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POVZETEK 
 
 
V diplomski nalogi, je predstavljena raziskava organizacijskega profila po Likertovih 
sistemih vodenja in statistična obdelava pridobljenih rezultatov. Raziskava je bila narejena 
v enem izmed Centrov za socialno delo v Ljubljani, z metodo anketnega vprašalnika, v 
katerem je bilo zajetih 20 od skupno 40 zaposlenih. Izpolnjevanje vprašalnikov je potekalo 
14 dni. Anketni vprašalnik po Likertu je sestavljen iz 51 vprašanj, ki so razdeljena na osem 
organizacijskih variabel. 
 
Na osnovi danih navodil, so anketiranci na vsako vprašanje odgovorili dvakrat in sicer za 
obstoječe stanje in za ţeleno stanje, vsakič na lestvici od 1 do 20. Po končani analizi 
izpolnjenih vprašalnikov, je bil sestavljen zbirni vprašalnik, s pomočjo katerega je bila 
izračunana aritmetična sredina oz. povprečje odgovorov za bolj jasen prikaz rezultatov ter 
laţjo na daljno obdelavo podatkov. Zbrani podatki so bili nato numerično in pisno 
ovrednoteni ter grafično in statistično obdelani. 
 
Na koncu je bil s pomočjo zbranih in obdelanih podatkov, izrisan organizacijski profil 
organizacije, kateri je prikazal razmah med dejanskim in ţelenim stanjem v organizaciji z 
vidika zaposlenih. Izkazalo se je da razmah med dejanskim in ţelenim stanjem v centru za 
socialno delo ni velik, saj je zaupanje v zaposlene v Centru veliko, a ne popolno. 
Odločanje o nekaterih specifičnih odločitvah, je preneseno na niţje nivoje, pri čemer je 
dvosmerna komunikacija bolj pravilo kot izjema. 
 
Rezultati raziskave kaţejo tudi na to, da si zaposleni ţelijo sprememb, v smeri boljšega 
medsebojnega sodelovanja, še večjega zaupanja nadrejenih v zaposlene, premike v smeri 
rednega dodatnega usposabljanja in bolj jasno opredeljene naloge in cilje Centra. 
 
Ključne besede: Likert, statistika, vodenje, center za socialno delo, organizacijski profil 
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SUMMARY 
 
 
STUDY OF ORGANIZATIONAL PROFILES ACCORDING TO LIKERT 
MANAGEMENT SYSTEMS 
 
In my thesis is presented a study of organizational  profile, according to Likert 
management systems and statistical analysis of the obtained results. The survey was 
conducted in one of the Centres for Social Work, with the questionnaire method, which 
was covered 20 out of 40 employees. Filling by the questionnaires was conducted 14 
days. Likerts questionnaire consists of 51 questions, divided into eight organizational 
variables. 
 
Based on the given instructions, the respondents answered every question twice, for the 
existing situation and the desired state, each on a scale of 1 to 20. After analyzing the 
questionnaire responses, the collection questionnaire was  assembled, through which has 
been calculated  arithmetic mean or average response, for clearer and easier further data 
processing. The collected data were then evaluated numerically and in writing, as well 
graphically and statistically analyzed. 
 
In the end, it was through the collected and processed data, outlined the organizational 
profile of the organization, which showed an expansion between actual and desired 
positions in the organization, from the employees point of view. It turned out, that the 
expansion between actual and desired state in the center of social work is not big, since 
confidence in the staff of the center is great, but not perfect. Deciding on some specific 
decisions, it is transferred to lower levels with two-way communication, which is more the 
rule than the exception. 
 
Research results, also indicate that employees want to change in direction of better 
mutual cooperation, greater confidence by the superiors in their employees, shifts in the 
direction of additional training and more clearly define tasks and objectives of the Centre. 
 
Keywords: Likert, statistics, management, center for social work, organizational profile 
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 1 
1 UVOD 
 
 
V svoji diplomski nalogi sem z metodo vprašalnika in s pomočjo Likertovih sistemov 
vodenja raziskal vodstveni profil organizacije in sicer Centra za socialno delo v Ljubljani. 
Podatke, pridobljene s pomočjo anketnega vprašalnika sem nato še statistično obdelal s 
tremi metodami in sicer varianco, standardnim odklonom ter intervalno oceno. 
 
V teoretičnem delu sem se pri raziskovanju omenjenega področja posluţeval deskriptivne, 
kompilativne in komparativne metode raziskovanja, katerih podlaga sta strokovna 
literatura, torej knjige, članki napisani na to temo in literatura, ki je dostopna na 
svetovnem spletu. 
 
V analitičnem delu sem uporabil metodo vprašalnika, ki sem ga posredoval Centru za 
socialno delo v Ljubljani ter s pomočjo statistične obdelave rezultatov izrisal vodstveni 
profil organizacije. Na koncu pa sem predstavil rezultate statistične analize, narejene z 
varianco, standardnim odklonom ter intervalno oceno, s komentarji ter kritično oceno. 
 
Prvi cilj diplomske naloge je oceniti vodstveni profil organizacije (v mojem primeru Centra 
za socialno delo v Ljubljani) ter na podlagi rezultatov raziskave s pomočjo Likertovih 
sistemov vodenja ugotoviti in predlagati ustrezne rešitve za izboljšanje oz. optimiranje 
učinkovitosti vodenja organizacije. 
 
Drugi cilj pa je statistična analiza oz. obdelava podatkov, zbranih z Likertovim anketnim 
vprašalnikom ter podati kritično oceno stanja. 
 
Na osnovi pridobljenih rezultatov sem oblikoval predloge za izboljšanje obstoječega 
stanja. 
 
Kot ţe omenjeno, so vprašalnike izpolnjevali zaposleni na Centru za socialno delo V 
Ljubljani. Predvideno število populacije, (zaposlenih) kateri sem izročil anketni vprašalnik 
in naj bi sodelovali v raziskavi, je bilo 40, a sem na koncu dobil izpolnjene vprašalnike le 
od dvajsetih zaposlenih. 
 
Oblikoval sem tudi hipoteze in sicer: 
- H1 z vodenjem organizacije so zaposleni zadovoljni. 
- H2 za dosego zastavljenih ciljev, so zaposleni dovolj motivirani. 
- H3 zaposleni čutijo pripadnost organizaciji in vodstvo jih pri odločitvah upošteva.  
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2 PREDSTAVITEV LIKERTOVIH SISTEMOV VODENJA 
 
 
Izhodišče diplomske naloge so Likertovi sistemi vodenja, ki jih je razvil psiholog in 
sociolog Rensis Likert, in statistična analiza podatkov, pridobljenih s pomočjo Likertovega 
anketnega vprašalnika. 
 
Utemeljil in razvil je participativni model organizacije, ki je zanikal klasične organizacijske 
modele. R. Likert je bil prepričan, da je človeški dejavnik ključnega pomena za 
organizacijo ter da je vse, kar se v organizaciji dogaja, rezultat človeške dejavnosti. Svoje 
ideje, nazore je gradil na rezultatih obseţnih empiričnih raziskav uspešnega vodenja, ki jih 
je opravil skupaj s svojimi sodelavci v uspešnih organizacijah. Svoje sisteme vodenja in 
številna empirična gradiva, na katerih jih je gradil, je predstavil v knjigi New Patterns of 
Management (Novi načini upravljanja 1961) in The Human Organization (Človeška 
organizacija 1967). 
 
Po Likertu je organizacije glede na kakovost notranjih odnosov mogoče razvrstiti v štiri 
tipične skupine (od najbolj avtokratskih do najbolj demokratičnih), ki jih je imenoval 
»sistemi vodenja«.  
- Sistem 1, imenuje ga je kot »izkoriščevalsko avtoritativni sistem«. Tu gre za ekstremno 
avtoritativen sistem. Vodenje, označeno v tem sistemu temelji na nezaupanju v ljudi. 
Vse odločitve sprejema najvišje vodstvo podjetja, ki tudi samo postavlja cilje podjetja. 
Tu je kazen pogostejši motivacijski dejavnik kot nagrada. 
- Sistem 2, je Likert označil kot »dobrohotno oblastniški sistem«. Ta sistem je opredeljen 
kot naklonjeno avtoritativen, ker je zaupanja v ljudi vseeno nekaj več in tudi nagrada 
je pogostejši motivacijski dejavnik kot kazen. 
- Sistem 3, se imenuje »participativno posvetovalni sistem«. Tu v tem sistemu je 
zaupanje v ljudi veliko, ne pa popolno. Odločanje o nekaterih specifičnih odločitvah je 
decentralizirano oz. preneseno na niţje nivoje. Dvosmerna komunikacija pa je bolj 
pravilo kot izjema. 
- Sistem 4, je označen kot »sistem participativnih skupin«. Ta sistem je diametralno 
nasprotje sistema 1. V njem se manifestira participativno vodenje, kjer imajo vodje 
popolno zaupanje v zaposlene, s katerimi sooblikujejo delovno situacijo ter sprejemajo 
odločitve in cilje delovanja. 
 
Podpirajoči odnosi so temeljno načelo sistema 4. Čim dosledneje se uporablja, tem bolj 
izhajajo motivacijske sile iz neekonomskih motivov in usmerjajo delovanje posameznikov k 
doseganju visokih ciljev celotne organizacije. Bistvo principa podpirajočih odnosov najlaţje 
spoznamo iz tele avtorjeve trditve: »Vodstvo in drugi procesi organizacije morajo biti 
takšni, da zagotavljajo največjo verjetnost, da v medsebojnem delovanju in pri vseh 
odnosih v organizaciji vsak član glede na svoje osebne vrednosti, ţelje in pričakovanja 
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uporablja svoje izkušnje kot podpirajoče in da na njih gradi, vzdrţuje svoj občutek o 
osebni vrednosti in pomembnosti« (Likert: 1961, 103). 
Sistem 4 je participativni sistem učinkovito delujočih skupin. V tem sistemu vodstvo 
popolnoma zaupa in verjame svojim sodelavcem. Podpirajoči odnosi pospešujejo izrabo 
človeških sposobnosti na najprimernejši način. Pomembne odločitve se sprejemajo na 
vseh organizacijskih ravneh. Komuniciranje je vsestransko razvito po vertikali formalne 
organizacije kakor tudi horizontalno med vsemi zainteresiranimi posamezniki in 
organizacijskimi enotami. Niţje vodstvene ravni in tudi neposredni delavci so visoko 
motivirani, ker so upoštevani in sodelujejo pri vseh odločitvah, ki se tičejo njihovega 
ţivljenja in dela. Med nadrejenimi in podrejenimi je razvito prijateljsko sodelovanje z 
visoko stopnjo medsebojnega zaupanja. Formalna in neformalna organiziranost sta eno in 
isto in tvorita čvrsto celoto, ki pospešuje uresničevanje ciljev organizacije. V takšni 
organiziranosti podpirajo vse socialne sile napore, ki omogočajo organizaciji, da učinkovito 
posluje. Sistem 4 je participativni sistem delovnih skupin s podpirajočimi medsebojnimi 
odnosi. 
 
Organizacijska struktura po sistemu 4 je sistem tesno povezanih in med seboj prepletenih 
delovnih skupin, kjer je vsaka delovna skupina prek vmesnega člena vključena v ostalo 
organizacijo.  
 
Organizacijska struktura sistema 4 je posebna oblika interakcijske organizacijske 
strukture, prilagojena za demokratično odločanje. Timsko obravnavanje organizacijskih 
problemov, ki ga spremljajo podpirajoči odnosi, je podlaga za učinkovito izrabo človeških 
sposobnosti. V organizacijah zahodnih drţav je ta organizacijska struktura ţe dokazala 
svoje prednosti. V prilagojeni obliki bi ustrezala tudi naši organizacijski praksi, saj je 
oblikovana tako, da je v njej demokratično odločanje najlaţe izvedljivo (Likert: 1961, 
105).  
 
Problem, s katerim se srečujejo v vsaki organizaciji, je učinkovitost vodenja ter 
sposobnost motiviranja zaposlenih s strani vodje. Da pa lahko sploh ocenimo stanje v 
organizaciji na področju njenega vodenja pa se posluţujemo različnih metod, s katerimi 
poskušamo ugotoviti dejansko stanje v organizaciji ter zaposlene povprašati o ţelenem 
stanju v organizaciji. Tudi sam sem za ugotovitev dejanskega in ţelenega stanja v 
organizaciji (Centru za socialno delo) uporabil metodo vprašalnika in s pomočjo Likertovih 
sistemov vodenja raziskal vodstveni profil organizacije. 
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3 STATISTIČNE METODE PRI IZVEDBI LIKERTOVIH 
SISTEMOV VODENJA 
 
 
3.1 O LIKERTOVIH SISTEMIH VODENJA 
 
Kot je bilo ţe razloţeno v drugem poglavju je ameriški industrijski sociolog in psiholog R. 
Likert razvil štiri sisteme vodenja. Različne organizacijske značilnosti vodenja je grupiral v 
štiri skupine, ki jih imenuje sistemi 1, 2, 3 in 4. 
 
Sistem 1 je piramidna oblika organiziranega vodenja, v kateri podrejeni ne sodelujejo pri 
odločanju. Sistem 1 imenuje Likert tudi izkoriščevalsko avtoritativni (oblastniški) sistem. 
Sistem 2 označuje kot dobronameren avtoritativni sistem (oz. dobrohotno oblastniški 
sistem), v katerem je nekaj zaupanja in komuniciranja med nadrejenimi in podrejenimi, 
toda odločanje je še vedno v pristojnosti vodij. Sistem 3 je participativno konzultativni 
sistem (oz. participativno posvetovalni sistem). V tem sistemu vodje komunicirajo s 
svojimi podrejenimi , vendar še drţijo svojo roko nad vsemi pomembnejšimi odločitvami. 
Sistem 4 imenuje Likert participativni sistem delovnih skupin. V sistemu 4 obstaja popolno 
komuniciranje med podrejenimi in nadrejenimi, in sicer na enakih organizacijskih ravneh v 
vseh oddelkih oz. delovnih skupinah. V tem sistemu sodelujejo pri odločanju vsi tisti, na 
katere se odločitve nanašajo. Nekatere odločitve so lahko delegirane, vendar pa vrhovno 
vodstvo v organizaciji še vedno odgovarja za vse dejavnosti. 
 
Likert govori o sistemih vodenja v organizaciji, kjer gre pravzaprav za tipologijo 
organizacij na osnovi kompleksnejšega modela organizacijskih variabel. Likert je pri 
ugotavljanju vodstvenih profilov uporabljal vidike odnosov, ki so prikazane v spodnji tabeli 
in jih označil kot organizacijske variable. 
 
Tabela 1: Organizacijske variable po Likertu 
 
Organizacijska variabla Število indikatorjev 
1. uporabljeni procesi vodenja 7 
2. karakter motivacijskih sil 7 
3. karakter komunikacijskih procesov 14 
4. karakter procesov interakcije ‒ vplivanja 6 
5. karakter procesov odločanja 8 
6. karakter postavljanja ciljev 3 
7. karakter kontrolnih procesov 5 
8. Karakteristike uspešnosti 3 
 
Vir: Likert v: Kavčič (1994, str. 59). 
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Za pridobitev podatkov sem uporabil Likertov anketni vprašalnik, ki je sestavljen iz 51 
vprašanj, ki so razdeljena v osem sklopov oz. organizacijskih variabel (glej zgornjo 
tabelo), katerega sem posredoval Centru za socialno delo v Ljubljani. Po analizi 
izpolnjenih anketnih vprašalnikov sem sestavil zbirni vprašalnik, s pomočjo katerega sem 
izrisal organizacijski profil organizacije. Le-ta prikaţe razmah med dejanskim in ţelenim 
stanjem v organizaciji z vidika zaposlenih. 
 
3.2 Statistične metode 
 
Statistika je veda, ki se ukvarja z urejanjem velikega števila podatkov. 
 
Statistično raziskavo opravimo na veliki mnoţici elementov (oseb, ţivali, predmetov ...). 
Vsak posamezni element imenujemo statistična enota, celotno mnoţico pa imenujemo 
populacija. 
 
Če je populacija prevelika, raziskavo opravimo na vzorcu ‒ na delu populacije. Pri tem 
poskušamo zagotoviti reprezentativnost vzorca. Vzorec je reprezentativen, če so 
rezultati raziskave na vzorcu enaki, kot bi bili rezultati raziskave na celotni populaciji. 
 
Število statističnih enot, ki jih zajamemo v raziskavi, po navadi označujemo z N 
(numerus). 
 
Lastnost, ki jo preučujemo pri posamezni statistični enoti, se imenuje statistični znak. 
Statistični znaki so lahko numerični (se izraţajo s števili) ali ne-numerični (se izraţajo 
drugače). Numerični statistični znaki so lahko diskretni (imajo samo nekaj posameznih 
moţnih rezultatov) ali zvezno porazdeljeni (lahko doseţejo poljubno vrednost na nekem 
intervalu). 
 
Frekvenca nam pove, kako pogosto v raziskavi naletimo na določeno vrednost 
statističnega znaka. Absolutna frekvenca pomeni število enot (npr. oseb), ki imajo 
določeno vrednost statističnega znaka; relativna frekvenca pa nam pove kolikšen deleţ 
oz. kolikšen procent vseh enot (oseb) ima določeno vrednost statističnega znaka. 
 
Statistični parametri so splošne lastnosti, ki veljajo za populacijo kot celoto in jih 
dobimo kot rezultat statistične raziskave. 
 
3.2.1 Varianca in standardni odklon 
 
Varianca (tudi verjetnost distribucije; oznaka σ2, sigma-kvadrat) je v statistiki in 
verjetnostni teoriji mera statistične razpršenosti določene spremenljivke. Tako prikazuje, 
kako so dejanske vrednosti razporejene okoli linije pričakovanih vrednosti. Manj 
abstraktna mera je kvadratni koren variance, imenovan standardni odklon. 
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Varianco definira formula:  
 
 
 
Standardni odklon definira formula: 
 
   
 
Povprečna vrednost (povprečje) je najpomembnejši statistični parameter. Označimo 
različne vrednosti statističnega znaka z x1, x2, x3, ..., xn in njihove frekvence f1, f2, f3, ..., 
fn. 
 
Povprečno vrednost izračunamo po formuli: 
 
 
 
oz. (če uporabimo zapis s sumacijskim znakom): 
 
 
 
(Pri tem je N = x1 + x2 + x3 + ... + xn) 
 
Drugi najpomembnejši statistični parameter je standardni odklon ali standardna 
deviacija. Pove nam, za koliko vrednosti statističnega znaka odstopajo od povprečja. 
 
Standardni odklon izračunamo po formuli: 
 
 
 
oz. (če uporabimo zapis s sumacijskim znakom): 
 
        enako                                            
 
(povzeto iz Wikipedije, 2011)
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3.2.2 TOČKOVNA IN INTERVALNA OCENA TER INTERVAL ZAUPANJA 
 
Zanima nas, kakšna je vrednost aritmetične sredine v osnovni mnoţici. Če bi imeli podatke 
za vse enote osnovne mnoţice, bi vrednost aritmetične sredine preprosto izračunali. 
Vrednost aritmetične sredine v osnovni mnoţici imenujemo prava vrednost parametra. Ker 
podatkov za vse enote osnovne mnoţice nimamo, ne moremo izračunati prave vrednosti. 
Imamo samo podatke za enote v vzorcu. Na podlagi teh podatkov lahko le ocenimo, 
kakšna je vrednost aritmetične sredine v osnovni mnoţici. Moţni sta dve različni oceni 
parametra osnovne mnoţice: točkovna ocena in intervalna ocena.  
 
Ocena vrednosti parametra statistične mnoţice je lahko točkovna (ena) ali intervalna 
(vrednost se lahko nahaja v navedenem intervalu). Vrednosti ocen so pribliţne, s tem da 
pri intervalni oceni trdimo, da vrednost ne more biti zunaj navedenega intervala, istočasno 
pa tudi navedemo tveganje pri taki trditvi. Tveganje pomeni verjetnost, da se dogodek, ki 
ga pričakujemo, ne zgodi. 
 
TOČKOVNA OCENA parametra G – vrednost parametra izračunana na vzorcu je vedno 
označena z »g«. Do točkovne ocene parametra G statistične mnoţice pridemo z 
izračunanjem vrednosti parametra »g« na proučevanem vzorcu. Točkovno oceno dobimo 
tako, da izračunamo vrednost aritmetične sredine v vzorcu in trdimo, da je aritmetična 
sredina osnovne mnoţice enaka tej. 
 
INTERVALNA OCENA parametra G – pri navajanju intervalnih ocen lahko interval 
omejimo na obe strani, lahko pa je omejitev intervala smo ena, ko določimo vrednost, ki 
jih je vrednost ocenjevanega parametra ne preseţe ali pod katero ne more biti. 
 
Poznamo dve vrsti intervalnih ocen, in sicer dvostranske (kadar opredeljujemo interval 
moţnih vrednosti) in enostranske (kadar določamo vrednost od katere je parameter večji 
ali manjši). 
 
Intervalno oceno parametra G statistične mnoţice določimo na osnovi tveganja in ocene 
intervala, na katerem se vrednost G lahko nahaja. 
 
Splošni obrazec ima obliko: 
 g –  < G < g +  
 
pri tem pomeni: 
- G – pravo vrednost parametra G    
- g – točkovno oceno izračunano na vzorcu 
- - odklon zaupanja za parameter G na mnoţici vseh vzorcev, določen glede na 
porazdelitev mnoţice vzorcev in stopnjo tveganja 
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Intervalne ocene parametrov statističnih mnoţic določamo za primere, ko se vzorčne 
ocene g izbranega parametra G na mnoţici vseh (velikih) vzorcev porazdeljujejo 
normalno, pri čemer se odklon zaupanja izračuna po spodnji formuli. 
 
Odklon zaupanja   izračunamo po obrazcu: 
 * SE(g) =    
 
Pri tem pomeni: 
- G – parameter, za katerega določamo intervalno oceno 
- g – točkovna ocena parametra G na vzorcu  
- - standardizirani odklon pri stopnji tveganja  
- SE(g) – standardna napaka ocene parametra G (standardni odklon na mnoţici vseh 
vzorcev) 
 
Tabela 2: Vrednosti standardiziranega odklona pri stopnjah tveganja 
 
Stopnja tveganja  Vrednost  pri dvostranski 
trditvi 
Vrednost  pri enostranski 
trditvi 
0,05 1,96 1,64 
0,01 2,58 2,32 
0,005 3,29 3,09 
 
Vir: Devjak (2004, str. 55) 
 
Oceno za odklon zaupanja  pa izračunamo po spodnjem obrazcu: 
 
Ocena za odklon zaupanja  
 * se (g) =     
 
Pri čemer je: 
se(g) – pribliţek za SE(g), za vsak parameter G obstajajo obrazci, s katerimi se 
izračunavajo pribliţki se(g). 
 
se(g) so pogosto mnoţeni s popravki za končnost: 
 
ƒ =                                
 
Intervalno oceno parametra statistične mnoţice bomo tako zapisali v obliki spodnje 
enačbe; 
 
Intervalna ocena parametra: 
g –  * se(g) < G < g +  * se(g)
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Tabela 3: Intervalne ocene parametrov za normalne porazdelitve vzorčnih vrednosti  
 
Deleţ vseh vzorcev Interval 
95% g – 1,96 * se(g) < G < g + 1,96 * se(g) 
99% g – 2,58 * se(g) < G < g + 2,58 * se(g) 
99,9% g – 3,29 * se(g) < G < g + 3,29 * se(g) 
 
Vir: Devjak (2004, str. 55) 
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4 CENTRI ZA SOCIALNO DELO  
 
 
4.1 RAZLAGA PRAVNIH POJMOV PO ZAKONU O SOCIALNEM VARSTVU 
 
4.1.1 DEFINICIJA CENTROV ZA SOCIALNO DELO 
 
Zakon o socialnem varstvu (v nadaljevanju ZSV) opredeljuje center za socialno delo kot 
javni socialno varstveni zavod in opravlja naloge, ki so mu z zakonom poverjene kot javna 
pooblastila ter naloge, ki mu jih nalagajo drugi predpisi. Tako opravlja nekatere funkcije 
za drţavo in nekatere, ki jih opravlja za občino. Center za socialno delo tako opravlja 
različne storitve za odpravljanje socialnih stisk in teţav. 
 
V literaturi obstajajo različne definicije, vendar nobeno izmed njih ne moremo šteti za 
celovito in vseobseţno definicijo, predvsem zaradi različnih strokovnih mnenje.  
 
4.1.2 CSD KOT IZVAJALEC JAVNE SLUŢBE 
  
Dejavnost na področju socialnega varstva se izvaja v javnem interesu, kar včasih ni 
razvidno. Storitve so primarno namenjene posamezniku, ki se znajde v stiski oz. njegovi 
druţini. Dejansko pa je urejeno ţivljenje posameznika in še toliko bolj druţine v veliki meri 
tudi v interesu celotne druţbe. Tako, da se oba interesa prepletata. 
 
Izvajanje  socialno varstvene dejavnosti je potrebno izpostaviti, ker utemeljuje odločitev 
zakonodajalca, da to dejavnost opredeli kot javno sluţbo in sicer za negospodarsko javno 
sluţbo, oz. druţbeno dejavnost. 
 
V okviru izvajanja javnih pooblastil tako opravlja naloge, na podlago številnih predpisov, ki 
tvorijo pravni red RS in sicer od Ustave preko zakonov in podzakonskih aktov. Ves splet 
predpisov tako predstavlja osnovo za odločanje v konkretnih primerih in izdajanje 
posamičnih aktov in z izvršitvijo le-teh rešujejo socialno problematiko.  
 
Centri za socialno delo kot javni zavod opravljajo dejavnost, za katero so pooblaščeni na 
podlagi zakona o socialnem varstvu in storitve po drugih zakonih. Centri za socialno delo 
so institucije, kjer se stroka socialnega dela v največji meri izkazuje kot avtonomna stroka 
z jasnimi, tako teoretičnimi, kot praktičnimi izhodišči. 
 
Glede na večje druţbene spremembe, ki jih doţivljamo v zadnjem časovnem obdobju, se 
spreminja tudi vsebina samega dela na centru za socialno delo, ki sledi potrebam 
uporabnikov. 
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Dejavnost centrov za socialno delo je preplet socialno varstvenih storitev in javnih 
pooblastil.
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5 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE (LIKERTOVI SISTEMI 
VODENJA) 
 
 
5.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Za sam začetek raziskave sem moral najprej v organizaciji z metodo vprašalnika,pridobiti 
vse potrebne podatke. Anketo sem opravil s pomočjo Likertovega anketnega vprašalnika. 
 
Kar se tiče organizacij in njihovega vodenja je potrebno vedeti predvsem to, da ne obstaja 
način vodenja, ki bi bil sam po sebi primeren za vse vrste organizacij. Likertovi sistemi 
vodenja so eden izmed pripomočkov za preverjanje poteka vodenja ter za ugotavljanje, 
kako izbrani način vodenja vpliva na zaposlene v organizaciji, kar sem tudi raziskal v svoji 
diplomski nalogi. 
 
5.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Z Likertovimi sistemi vodenja bom raziskal vodstveni profil v Centru za socialno delo v 
Ljubljani. V tem javnem zavodu je zaposlenih 40 ljudi. 
 
Vprašalnik je izpolnilo 20 zaposlenih v javnem zavodu. Izpolnjevanje vprašalnikov je 
potekalo 14 dni. Na vsako vprašanje so zaposleni morali odgovoriti dvakrat in sicer tako, 
da so prvič označili dejansko stanje v Centru na lestvici od 1 do 20, drugič pa so označili 
ţeleno stanje, prav tako na lestvici od 1 do 20. Po analizi izpolnjenih vprašalnikov sem 
sestavil zbirni vprašalnik z odgovori vseh zaposlenih, s pomočjo katerega sem izračunal 
aritmetično sredino oz. povprečje odgovorov za bolj jasen prikaz rezultatov. 
 
Na tem mestu je potrebno poudariti tudi to, da odgovori v rangu od 1 do 5 uvrščajo 
obravnavano področje v sistem 1, izkoriščevalsko oblastniški sistem. Odgovori v rangu od 
6 do 10 obravnavano področje uvrščajo v sistem 2, dobrohotno oblastniški sistem. 
Odgovori v rangu od 11 do 15 obravnavano področje uvrščajo v sistem 3, participativno 
posvetovalni sistem. Zadnji sistem 4 je sistem posvetovalnih skupin, kamor spadajo 
področja, ki se po odgovorih uvrstijo v rang od 16 do 20. 
 
5.3 PREDSTAVITEV IN OBRAZLOŢITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
(LIKERTOVI SISTEMI VODENJA) 
 
Rezultati raziskave so prikazani po organizacijskih variablah v tabelah za vsako vprašanje 
posebej. V eni tabeli je prikazano povprečje odgovorov vseh zaposlenih glede dejanskega 
ter glede ţelenega stanja. Dejansko stanje je označeno z veliko tiskano črko D ter 
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obarvano modro, ţeleno stanje pa je označeno z veliko tiskano črko Ţ ter obarvano 
zeleno.  
Povprečje odgovorov sem izračunal s pomočjo formule za izračun aritmetične sredine 
 
        
 
Opis vprašalnika in potek raziskovalnega dela: 
 
Navodila za izpolnjevanje vprašalnika sem postavil zelo jasna. Vprašalnik sem ponudil v 
izpolnitev 40 zaposlenim a sem dobil izpolnjenih vprašalnikov le dvajset. Na tem mestu 
sem poskušal v svojo raziskavo vključiti zaposlene, ki se na Centru v okviru javnih 
pooblastil ukvarjajo z različno problematiko, na primer z varstvom otrok in druţine, 
varstvom odraslih oseb, dajanjem materialne pomoči…  
 
Kot je bilo ţe omenjeno zgoraj je Likertov anketni vprašalnik sestavljen iz 51 vprašanj. Ta 
so razdeljena v osem sklopov oz. organizacijskih variabel. 
- Prva organizacijska variabla »Uporabljeni procesi vodenja« je sestavljena  iz petih  
vprašanj, ki nam omogočajo vpogled v obstoječe stanje vodenja v organizaciji, v 
stopnjo zaupanja nadrejenih v podrejene in v stanje medsebojnih odnosov. 
- V drugi organizacijski variabli »Značaj motivacijskih sil«, s pomočjo sedmih vprašanj 
raziskujemo načine motiviranja zaposlenih in vplive na medsebojne odnose. 
- Tretja organizacijska variabla »Značaj komunikacijskih procesov« nam s pomočjo štirih 
vprašanj pomaga razumeti komunikacijske tokove med zaposlenimi v organizaciji. 
- Četrta variabla »Značaj procesa medsebojnega vplivanja – komunikacije navzgor«, ki 
je sestavljena iz šestih vprašanj, nam omogoča spoznati medsebojno sodelovanje in 
odnose med podrejenimi in nadrejenimi. 
- V peti organizacijski variabli »Značilnosti procesov odločanja« s pomočjo osmih 
vprašanj raziskujemo značilnosti različnih vidikov medsebojnega delovanja med 
predpostavljenimi in podrejenimi, s poudarkom na pretoku ter uporabi različnih 
informacij, idej, predlogov v procesu odločanja. 
- V šesti organizacijski variabli »Karakteristike postavljanja ciljev in ukazov« si 
pomagamo s tremi vprašanji, ki nam posredujejo odgovore o načinu izdajanja nalog – 
ukazov, potrebnih za izvrševanje ciljev organizacije. 
- Sedma organizacijska variabla »Značilnosti kontrolnih procesov« ‒ pet vprašanj nam 
pomaga raziskati načine pretoka različnih informacij s poudarkom na dostopnosti, 
uporabi in nadzoru – kontroli. 
- V osmi variabli »Izvrševanje ciljev in usposabljanje ‒ karakteristike uspešnosti«, ki je 
sestavljena iz treh vprašanj, raziskujemo kakšne cilje zasleduje organizacija in kakšne 
so izkušnje zaposlenih ‒ podrejenih z obstoječim sistemom usposabljanja.  
 
Po analizi izpolnjenih anketnih vprašalnikov sem sestavil zbirni vprašalnik, s pomočjo 
katerega sem izrisal organizacijski profil organizacije. Le-ta prikaţe razmah med dejanskim 
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in ţelenim stanjem v organizaciji z vidika zaposlenih, ker slednji pri vsakem vprašanju 
najprej označijo dejansko stanje, nato pa tudi ţeleno stanje v organizaciji. 
Organizacijska variabla 1 – uporabljeni procesi vodenja 
 
Tabela 4: Zaupanje nadrejenih podrejenim 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni menijo, da jim nadrejeni zaupajo in verjamejo, toda ţelijo imeti njihove 
odločitve pod kontrolo. Povprečje odgovorov za dejansko stanje oz. aritmetična sredina 
odgovorov je znašala 12.9, kar to področje uvršča v sistem 3, participativno posvetovalni 
sistem. Povprečje odgovorov glede ţelenega stanja pa je znašalo 16.3, kar pomeni da si 
zaposleni ţelijo, da jim nadrejeni popolnoma zaupajo in verjamejo v vseh zadevah. 
 
Tabela 5: Zaupanje podrejenih nadrejenim 
 
2. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
podrejeni zaupajo 
in verjamejo 
svojim 
podrejenim. 
           D 
(12.5) 
   Ţ 
(16.05) 
    
 Ne zaupajo in ne 
verjamejo svojim 
nadrejenim. 
Podrejeni zaupajo 
in verjamejo svojim 
nadrejenim tako 
kot gospodar 
sluţabniku 
Podrejeni precej 
zaupajo in verjamejo 
svojim nadrejenim, toda 
ne povsem. 
Podrejeni popolnoma 
zaupajo in verjamejo 
svojim nadrejenim. 
 
Vir: lasten 
 
Iz povprečja odgovorov glede dejanskega stanja (12.5) je razvidno, da podrejeni precej 
zaupajo in verjamejo svojim nadrejenim toda ne povsem, kar jih uvršča v participativno 
posvetovalni sistem. Povprečje odgovorov pri ţelenem stanju je znašalo 16.05, torej lahko 
sklepamo, da so podrejeni nagnjeni k temu, da bi lahko popolnoma zaupali svojim 
nadrejenim. 
 
1. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne 
mere 
nadrejeni 
zaupajo in 
verjamejo 
svojim 
podrejenim. 
           D (12.9)      Ţ (16.3)     
 
 
 
 
 
 
 
Nimajo zaupanja in 
ne verjamejo svojim 
podrejenim. 
Zaupajo in 
verjamejo svojim 
podrejenim tako kot 
gospodar sluţabniku 
Zaupajo jim in verjamejo, 
toda ţelijo imeti njihove 
odločitve pod kontrolo. 
Popolnoma jim zaupajo in 
verjamejo v vseh zadevah 
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Tabela 6: Podpirajoče vedenje nadrejenih 
 
3. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
nadrejeni 
razvijajo 
podpirajoče 
vedenje do 
drugih. 
         D 
(10.3) 
    Ţ 
(15.7) 
     
 Ne razvijajo 
podpirajočega 
vedenja. 
Razvijajo podpirajoče 
vedenje samo v 
določenih situacijah. 
Na splošno razvijajo 
podpirajoče vedenje. 
V popolnosti in v 
vseh situacijah 
razvijajo 
podpirajoče 
vedenje. 
 
Vir: lasten 
 
Pri podpirajočem vedenju nadrejenih do drugih lahko vidimo, da zaposleni menijo, da 
nadrejeni razvijajo podpirajoče vedenje samo v določenih situacijah. Povprečje odgovorov 
dejanskega stanja je znašalo 10.3, kar jih uvršča v dobrohotno oblastniški sistem. 
Povprečje za ţeleno stanje pa je znašalo 15.7, pri čemer zaposleni pričakujejo nekoliko 
več podpore nadrejenih. 
 
Tabela 7: Vedenje predpostavljenih 
 
4. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
se 
predpostavljeni 
vedejo tako, da 
imajo podrejeni 
občutek, da se 
lahko svobodno 
pogovarjajo o 
vseh pomembnih 
vidikih svojega 
dela. 
          D 
(11.45) 
   Ţ 
(15.7) 
     
 Podrejeni se ne 
počutijo svobodne, da 
bi se pogovarjali o 
svojem delu s 
predpostavljenimi. 
Podrejeni se ne 
počutijo preveč 
svobodne, da bi se 
lahko pogovarjali o 
svojem delu s 
predpostavljenimi; če 
pa se, poskušajo biti 
zelo oprezni. 
Podrejeni se počutijo 
sorazmerno svobodne, ko se 
pogovarjajo s 
predpostavljenimi, toda 
včasih so morda previdni. 
Podrejeni se 
počutijo 
popolnoma 
svobodne, ko 
se pogovarjajo 
o svojem delu z 
nadrejenimi, 
delajo to 
odkritosrčno 
 
Vir: lasten 
 
Pri četrtem vprašanju nam povprečje dejanskega stanja glede vedenja predpostavljenih, 
(11.45), kaţe, da se podrejeni počutijo sorazmerno svobodne, ko se pogovarjajo s 
predpostavljenimi, toda včasih so morda previdni, kar jih uvršča v participativno 
posvetovalni sistem. Povprečje ţelenega stanja znaša 15.7, torej so zaposleni zadovoljni z 
obstoječim dejanskim stanjem. 
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Tabela 8: Pridobivanje mnenj od podrejenih 
 
5. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
običajno poskuša 
neposredno 
predpostavljeni, 
ko rešuje delovne 
probleme, dobiti 
ideje in mnenja od 
svojih podrejenih 
in jih ustrezno 
uporabiti. 
          D 
(11.7) 
    Ţ 
(16.4) 
    
 Redkokdaj dobi 
ideje in mnenja od 
svojih podrejenih 
glede reševanja 
delovnih 
problemov. 
Včasih dobi idej in 
mnenja od svojih 
podrejenih glede 
reševanja delovnih 
problemov. 
Običajno dobi ideje in 
mnenja in jih poskuša 
ustrezno uporabiti. 
Vedno dobi ideje in 
mnenja in jih poskuša 
ustrezno uporabiti. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni so mnenja, da neposredno predpostavljeni običajno dobi ideje in mnenja od 
podrejenih in jih poskuša ustrezno uporabiti. S aritmetično sredino odgovorov za dejansko 
stanje (11.7), se uvrščajo v participativno posvetovalni sistem. Povprečje ţelenega stanja 
pa znaša 16.4, to pomeni, da si zaposleni ţelijo, da bi predpostavljeni vedno pridobivali 
mnenja in ideje od podrejenih ter jih ustrezno uporabili. 
 
Organizacijska variabla 2 – značaj motivacijskih sil 
 
Tabela 9: Izkoriščenost osnovnih motivov 
 
6. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Izkoriščenost 
osnovnih motivov. 
         D 
(10.9) 
    Ţ 
(15.35) 
     
 Fizična varnost, 
ekonomske potrebe 
in delno 
upoštevanje ţelja 
po statutu. 
Ekonomske potrebe in 
zmerna uporaba lastnih 
motivov, kot npr. ţelja 
po statutu, 
razsvetljevanju in 
doseţkih. 
Ekonomske potrebe in 
precejšnja uporaba 
lastnih in drugih motivov, 
kot npr. ţelja za novimi 
izkušnjami. 
Popolna 
uporabnost 
ekonomskih, 
lastnih in drugih 
motivov (glavnih), 
kot npr. 
motivacijske sile, ki 
izhajajo iz skupnih 
ciljev. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju povprečje odgovorov zaposlenih za dejansko stanje izkoriščenosti 
osnovnih motivov znaša 10.9, tako da jih ta rezultat uvršča v dobrohotno oblastniški 
sistem. Kar se pa tiče ţelenega stanja, pa nam povprečje odgovorov zaposlenih (15.35) 
pove, da si ţelijo večjo izkoriščenost osnovnih motivov in precejšnjo uporabo lastnih 
motivov, ne stremijo pa toliko k popolni uporabnosti motivov. 
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Tabela 10: Uporaba motivov 
 
7. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Način, po 
katerem se 
uporabljajo 
motivi. 
           D 
(12.75) 
    Ţ 
(17.1) 
   
 Strah, bojazen, 
kazen in 
priloţnostne 
nagrade. 
Nagrade in nekaj 
dejanskih ali 
potencialnih kazni. 
Nagrade, priloţnostne 
kazni in nekaj motivacije. 
Ekonomska priznanja, 
temelječa na sistemu 
kompenzacije s 
participacijo, skupinsko 
participacijo in 
udeleţenostjo pri 
postavljanju ciljev, 
metod; cenitveni proces 
nasproti ciljem. 
 
Vir: lasten 
 
Pri sedmem vprašanju pa povprečje odgovorov zaposlenih za dejansko stanje uporabe 
motivov znaša 12.75, kar pomeni da je to področje v participativno posvetovalnem 
sistemu. Povprečje ţelenega stanja je 17.1, kar pomeni, da si zaposleni ţelijo, da bi 
uporaba motivov bolj temeljila na skupinski udeleţbi pri postavljanju ciljev ter na 
ekonomskih priznanjih. 
 
Tabela 11: Stališča nasproti organizacije 
 
8. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Vrsta in značaj 
stališč nasproti 
organizaciji in 
njenim ciljem. 
          D 
(11.5) 
    Ţ 
(16.75) 
    
 Stališča so 
navadno sovraţna 
in nasprotna 
organizaciji ter 
njenim ciljem. 
Stališča so včasih 
sovraţna in 
nasprotna podjetju, 
včasih pa so 
pozitivna in 
podpirajo 
doseganje 
organizacijskih 
ciljev. 
Stališča so običajno 
pozitivna in podpirajo 
prizadevanja, da bi se 
dosegli organizacijski 
cilji. 
Stališča so zelo pozitivna 
in so močan vir 
stimulacije za doseganje 
organizacijskih ciljev. 
 
Vir: lasten 
 
Glede na povprečje odgovorov (11.5) zaposleni menijo, da so stališča nasproti organizaciji 
dejansko običajno pozitivna. Zaposleni si glede na povprečje odgovorov, ki je 16.75, ţelijo 
pozitivnih stališč, ki bi bila močan vir stimulacije za doseganje organizacijskih ciljev. 
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Tabela 12: Razmerje motivacijskih sil 
 
9. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Koliko si 
motivacijske sile 
nasprotujejo oz. 
koliko 
pospešujejo 
druga drugo. 
          D 
(11.15) 
   Ţ 
(15.45) 
     
 Opazna nasprotja 
motivacijskih sil, ki 
precej zmanjšujejo 
motivacijske sile, ki 
povzročajo vedenje 
in podpiranje, ki 
ovirajo doseganje 
organizacijskih 
ciljev. 
Pogosto obstajajo 
nasprotja, sile 
navadno druga 
drugo krepijo in 
končno delijo. 
Nekaj nasprotij, toda 
najpogosteje motivacijske sile 
krepijo druga drugo. 
V splošnem 
motivacijske sile 
krepijo druga 
drugo. 
 
Vir: lasten 
 
Pri devetem vprašanju (koliko si motivacijske sile nasprotujejo oz. koliko pospešujejo 
druga drugo) vidimo, da zaposleni glede na povprečje odgovorov (11.15) menijo, da si 
motivacijske sile nekoliko nasprotujejo, toda vseeno najpogosteje motivacijske sile krepijo 
druga drugo. Povprečje odgovorov glede ţelenega stanja (15.45) nam kaţe, da so 
zaposleni razmeroma zadovoljni z stanjem, kakršno je. 
 
Tabela 13: Odgovornost posameznikov pri doseganju ciljev 
 
10. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg 
odgovornosti, ki 
ga čutijo 
posamezniki pri 
doseganju 
organizacijskih 
ciljev 
            D 
(13.25) 
   Ţ 
(17.75) 
   
 Visoko vodstvo čuti 
odgovornost niţje 
ravni manj, 
neposredni delavci 
pa malo in se 
pogosto vedejo v 
nasprotju z voljo, 
da bi dosegali 
organizacijske cilje 
Vodstveno osebje 
navadno čuti 
odgovornost, niţje 
ravni čutijo 
relativno majhno 
odgovornost za 
doseganje 
organizacijskih 
ciljev. 
Velik del osebja posebno 
na višjih ravneh, občuti 
odgovornost in se vede 
tako, da omogoča 
doseganje 
organizacijskih ciljev. 
Osebje na vseh ravneh 
resnično občuti 
odgovornost za cilje 
podjetja in se vede 
skladno s cilji njihove 
izvedbe. 
 
Vir: lasten 
 
Odgovori glede dejanskega stanja (13.25), kaţejo na to, da zaposleni menijo, da 
odgovornost za doseganje organizacijskih ciljev občuti velik del osebja, posebno na višjih 
ravneh. Po povprečju odgovorov (17.75) za ţeleno stanje pa lahko sklepamo, da si 
zaposleni ţelijo enakomerno porazdeljeno odgovornost med celotnim osebjem v podjetju, 
da bi lahko skupaj delovali skladno s cilji izvedbe. 
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Tabela 14: Odnos med člani podjetja 
 
11. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Odnos 
(obnašanje) do 
drugih članov 
podjetja. 
           D 
(12.4) 
    Ţ 
(17.1) 
   
 Podrejeni stališča 
do nadrejenih, ki so 
zdruţena s 
sovraţnostjo, 
sovraţnost do 
enakih in 
zaničevanje 
podrejenih; 
nezaupanje je 
široko razširjeno. 
Podrejeni odnosi do 
nadrejenih, 
tekmovanje za 
status, ki povzroča 
sovraţne odnose do 
enakih, vljudnost 
do podrejenih. 
Kooperativni, razumni in 
pozitivni odnosi do 
drugih v podjetju, z 
nekaj tekmovalnosti 
med enakimi, ki 
povzroča nekaj 
sovraţnosti do 
podrejenih. 
Pozitivna in sodelujoča 
stališča v celotnem 
podjetju z vzajemnim 
zaupanjem (in 
verjetjem) 
 
Vir: lasten 
 
Glede obnašanja oz. odnosa med člani podjetja, vidimo, da prevladujejo kooperativni in 
pozitivni odnosi z nekaj tekmovalnosti med enakimi. Povprečje odgovorov znaša 12.4, kar 
to področje uvršča v participativno posvetovalni sistem. Pri ţelenem stanju je povprečje 
odgovorov 17.1, torej zaposleni menijo, da je to področje mogoče izboljšati ter doseči 
pozitivna in sodelujoča stališča v celotnem podjetju z vzajemnim zaupanjem. 
 
Tabela 15: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
12. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Izhajajoče 
zadovoljstvo. 
           D 
(12.1) 
    Ţ 
(17.95) 
   
 Na splošno 
nezadovoljstvo s 
članstvom v 
podjetju. 
Nezadovoljstvo, ki 
zniţuje zadovoljstvo 
članstva s 
podjetjem, z 
vodstvom in 
lastnimi doseţki. 
Nekaj nezadovoljstva 
zniţuje zadovoljstvo s 
članstvom podjetja, z 
vodstvom in lastnimi 
doseţki. 
Relativno visoko 
zadovoljstvo s 
pripadnostjo k podjetju, 
vodstvom in lastnimi 
doseţki. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju je razvidno, da povprečje odgovorov za dejansko stanje zadovoljstva 
zaposlenih znaša 12.1, kar pomeni, da zaposlenim članstvo v podjetju prinese nekaj 
zadovoljstva. Po drugi strani pa si zaposleni ţelijo, da bi čutili večje zadovoljstvo z 
vodstvom in lastnimi doseţki ter večjo pripadnost podjetju, kar sklepamo po povprečju 
odgovorov za ţeleno stanje (17.95). 
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Organizacijska variabla 3 – značaj komunikacijskih procesov 
 
Tabela 16: Obseg medsebojnega komuniciranja 
 
13. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg 
medsebojnega 
delovanja in 
komuniciranja, ki 
je usmerjen k 
doseganju 
organizacijskih 
ciljev. 
            D 
(13) 
  Ţ 
(16.9) 
    
 Zelo malo. Malo. Precej. Velik pri posameznikih in 
skupinah. 
 
Vir: lasten 
 
Na trinajsto vprašanje, ki sprašuje po obsegu medsebojnega delovanja in komuniciranja, 
ki je usmerjeno k doseganju ciljev organizacije, so zaposleni povprečno odgovorili z 13, 
kar pomeni, da je takšne komunikacije precej. Pri ţelenem stanju pa je bilo povprečje 
odgovorov 16.9, kar pomeni, da si zaposleni ţelijo izboljšanja na tem področju. 
 
Tabela 17: Smer informacijskih tokov 
 
14. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Smer 
informacijskih 
tokov. 
            D 
(13.6) 
   Ţ 
(17.55) 
   
 Navzdol. Večinoma navzdol. Navzdol in gor. Navzdol, gor, 
horizontalno. 
 
Vir: lasten 
 
Pri smeri informacijskih tokov, zaposleni v povprečju (13.6) menijo, da informacije tečejo 
navzdol in navzgor torej tako od nadrejenih proti podrejenim, kot tudi v obratni smeri. 
Povprečje ţelenega stanja znaša 17.55, torej si zaposleni ţelijo, da bi informacije tekle v 
vse smeri gor, navzdol in tudi  horizontalno. 
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Tabela 18: Oblikovanje komunikacij navzdol 
 
15. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Komunikacije 
navzdol 
1. Kje so 
začete? 
          D 
(11.75) 
   Ţ 
(15.4) 
     
 Na najvišji ravni, 
da se izvršujejo 
vrhovne direktive. 
Primarno na vrhu, 
oblikovane za 
komuniciranje do 
vrha. 
Oblikovane na vrhu, toda z 
nekaj iniciative na niţjih 
ravneh. 
Začete na vseh 
ravneh. 
 
Vir: lasten 
 
Na podlagi povprečnih odgovorov zaposlenih za dejansko stanje (11.75) lahko vidimo, da 
zaposleni menijo, da so komunikacije oblikovane na vrhu a tudi z nekaj iniciative na niţjih 
ravneh. Povprečje odgovorov za ţeleno stanje (15.4), nam pove, da so zaposleni 
zadovoljni s dejanskim stanjem. 
 
Tabela 19: Izmenjava informacij nadrejenih s podrejenimi 
 
16. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne 
mere 
nadrejeni 
dobrovoljno 
izmenjujejo 
informacije s 
svojimi 
podrejenimi? 
           D 
(12.4) 
   Ţ 
(16.85) 
    
 Oskrbujejo z 
minimalnimi 
informacijami. 
Posredujejo samo 
informacije, ki jih 
oni smatrajo za 
potrebne. 
Dajejo potrebne 
informacije in 
odgovore na večino 
vprašanj. 
Podrejenim dajejo vse 
vaţnejše informacije, ki 
jih potrebujejo. 
 
Vir: lasten 
 
Tu zaposleni glede na povprečje odgovorov za dejansko stanje (12.4) čutijo, da jim 
nadrejeni dajejo potrebne informacije in odgovore na večino vprašanj. Povprečje 
odgovorov za ţeleno stanje (16.85) nam kaţe, da si zaposleni ţelijo, da bi jim nadrejeni 
posredovali vse informacije, ki so vaţnejše in ki jih potrebujejo.  
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Tabela 20: Sprejemanje informacij s strani podrejenih 
 
17. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
3. Do kakšne 
mere in kako so 
sprejete s strani 
podrejenih 
komunikacije, ki 
potujejo navzdol. 
           D 
(12.95) 
   Ţ 
(16.95) 
    
 Podrejeni jih 
upoštevajo s 
precejšnjim 
sumničenjem. 
Nekatere 
sprejemajo in 
druge sumničijo. 
Največkrat jih 
sprejemajo in druge 
sumničijo, če pa ne, 
odkrito vprašajo, ali pa 
tudi ne. 
V glavnem jih 
sprejemajo, če ne, pa o 
njih odkrito povprašajo. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju je razvidno, da zaposleni komunikacije, ki potujejo navzdol od njihovih 
nadrejenih največkrat sprejemajo, saj je povprečje dejanskega stanja 12.95. Pri ţelenem 
stanju je povprečje 16.95, torej bi zaposleni radi informacije od nadrejenih popolnoma 
sprejeli ali pa o njih vsaj odkrito povprašali. 
 
Tabela 21: Točnost komunikacij navzgor 
 
18. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Komunikacije navzgor 
1. Točnost  
komunikacij navzgor, 
to je prek linijske poti 
v organizaciji. 
           D 
(12.25) 
     Ţ 
(18.05) 
  
 V glavnem so 
netočne. 
Od nadrejenih 
zaţelene 
informacije 
potekajo, druge 
so zadrţane. 
Informacije, ki so od 
nadrejenih ţelene 
potekajo, druge 
informacije so limitirane 
ali se dajejo previdno. 
Informacije so točne. 
 
Vir: lasten 
 
Z odgovori zaposlenih na to vprašanje se je pokazalo, da zaposleni, kar se tiče informacij 
navzgor, povprečno (12.25) menijo, da informacije, ki jih ţelijo nadrejeni potekajo, druge 
informacije so limitirane ali se dajejo previdno. S povprečjem 18.05 za ţeleno stanje lahko 
rečemo, da si zaposleni ţelijo točnost vseh informacij, ki potekajo navzgor, tudi tistih, ki 
jih nadrejeni niso zahtevali. 
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Tabela 22: Odgovornost podrejenih za informacije navzgor 
 
19. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
2. Podrejeni 
občutijo 
odgovornost za 
posredovanje 
tekočih informacij 
navzgor. 
           D 
(12.05) 
    Ţ 
(17.6) 
   
 Nihče ne čuti 
odgovornosti. 
Relativno malo, 
navadno 
komuniciranje 
filtriranih 
informacij, če so 
zahtevane s 
privolitvijo vodje. 
Občutijo nekaj 
odgovornosti za tekoče 
komuniciranje navzgor. 
Občutijo precejšno 
odgovornost za 
komuniciranje, tako da 
imajo skupinsko 
komuniciranje vseh 
pomembnih informacij. 
 
Vir: lasten 
 
Na vprašanje glede odgovornosti za dajanje tekočih informacij navzgor zaposleni 
povprečno (12.05) menijo, da občutijo nekaj odgovornosti. Povprečje ţelenega stanja 
znaša 17.6, kar pomeni, da zaposleni menijo, da bi morali občutiti precejšnjo odgovornost 
za komuniciranje, da bi lahko vzpostavili skupinsko komuniciranje glede vseh pomembnih 
informacij. 
 
Tabela 23: Sile, ki vplivajo na komuniciranje 
 
20. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
3. Sile, ki 
povzročajo 
točnost ali 
popačenost 
informacij 
navzgor. 
           D 
(12.15) 
    Ţ 
(17.1) 
   
 Močne sile, ki 
skrivajo 
informacije, da 
zavajajo 
informacije. 
Mnogo sil, ki 
izkrivljajo 
informacije, vendar 
tudi sile za častno 
komuniciranje. 
Priloţnostne sile, ki 
izkrivljajo informacije, 
toda mnogo sil, ki 
omogočajo tekoče 
komuniciranje. 
Ni sil, ki popačijo 
informacije, toda 
mnogo je sil, ki 
povzročajo tekoče 
komuniciranje. 
 
Vir: lasten 
 
Pri dvajsetem vprašanju lahko ponovno vidimo, da tudi tu ni velikega razkoraka med 
dejanskim in ţelenim stanjem, kar pomeni, da so zaposleni s tem področjem dokaj 
zadovoljni. Povprečje dejanskega stanja znaša 12.15, torej zaposleni menijo, da obstajajo 
priloţnostne sile, ki izkrivljajo informacije, vendar obstaja več sil, ki podpirajo tekoče 
komuniciranje. Povprečje ţelenega stanja je 17.1, kar pomeni, da si zaposleni ţelijo, da 
sile, ki izkrivljajo komunikacijo, sploh ne bi obstajale. 
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Tabela 24: Primernost komuniciranja navzgor 
 
21. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
4. Primernost 
komuniciranja 
navzgor, preko 
linijske poti v 
organizaciji. 
           D 
(12.4) 
    Ţ 
(17.4) 
   
 Zelo majhna. Omejena. Nekaj. V veliki meri. 
 
Vir: lasten 
 
Po mnenju zaposlenih je dejansko stanje je komuniciranja navzgor kar nekaj (12.4), torej 
čutijo, da je kar primerno. Povprečje ţelenega stanja znaša 17.4, kar pomeni, da si 
vseeno ţelijo izboljšav na področju primernosti komuniciranja navzgor, torej da bi bilo 
slednje primerno v veliki meri oz. v večji meri, kot sedaj. 
 
Tabela 25: Dodatni komunikacijski sistem navzgor 
 
22. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
5. Potreba po 
dodatnem 
komunikacijskem 
sistemu navzgor. 
          D 
(11.9) 
     Ţ 
(17.15) 
   
 Velika potreba po 
dodatnem 
komuniciranju 
navzgor, s 
špijonaţo, 
sugeriranjem in 
podobnimi 
izmišljotinami. 
Komuniciranje 
navzgor je vedno 
podprto s 
sugeriranjem in 
podobnimi 
izmišljotinami. 
Neznatna potreba po 
dodatnih sistemih, 
navadno se uporablja 
sistem sugeriranja. 
Nikakršnih potreb po 
dodatnih sistemih 
komuniciranja. 
 
Vir: lasten 
 
Glede na povprečje dejanskega stanja (11.9) spada to področje v participativno 
posvetovalni sistem, torej je dokaj dobro urejeno. Zaposleni menijo, da je potreba po 
dodatnih sistemih zelo majhna, čeprav si ţelijo, da ne bi bilo nikakršnih potreb po 
dodatnih sistemih komuniciranja, kar nam kaţe povprečje ţelenega stanja 17.15. 
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Tabela 26: Stranske komunikacije 
 
23. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Stranske 
komunikacije, 
njihova primernost 
in točnost. 
          D 
(11.9) 
     Ţ 
(17) 
   
 Navadno redke, ker 
so med sodelavci 
sovraţni odnosi. 
Precej redke zaradi 
tekmovanja med 
sodelavci. 
Precej dobre. Dobre do odlične. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni menijo, da so stranske komunikacije trenutno v organizaciji precej dobre, točne 
(11.9). Pri ţelenem stanju je povprečje 17, kar pomeni, da si kljub dobrim stranskim 
komunikacijam zaposleni ţelijo še boljše oz. odlične komunikacije. 
 
Tabela 27: Prijateljstvo nadrejenih in podrejenih 
 
24. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Psihološko 
pribliţevanje 
nadrejenih 
podrejenim 
(prijateljstvo med 
nadrejenimi in 
podrejenimi). 
         D 
(10) 
   Ţ 
(14.25) 
      
 Zelo daleč. Lahko so tesne, če se 
drţijo lastnih pravil. 
Precej zbliţani. Navadno zelo 
zbliţani. 
 
Vir: lasten 
 
V zvezi s vprašanjem o psihološkem pribliţevanju nadrejenih podrejenim povprečje 
dejanskega stanja znaša 10, torej zaposleni menijo, da so vezi lahko tesne, če se drţijo 
lastnih pravil. Povprečje za ţeleno stanje (14.25), pa nam kaţe, da si zaposleni ţelijo, da 
bi bile prijateljske vezi med podrejenimi in nadrejenimi nekoliko boljše oz. da bi si bili še 
precej bliţje. 
 
 26 
 
Tabela 28: Razumevanje problemov s strani nadrejenih 
 
25. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
1. Kako dobro 
vedo nadrejeni in 
razumejo 
probleme, s 
katerimi se 
srečujejo 
podrejeni? 
           D 
(12.05) 
   Ţ 
(16.5) 
    
 Nimajo znanja niti 
razumevanja za 
probleme 
podrejenih. 
Imajo nekaj znanja 
in razumevanja za 
probleme 
podrejenih. 
Poznajo in razumejo 
probleme podrejenih 
popolnoma dobro. 
Poznajo in razumejo 
probleme podrejenih 
zelo dobro. 
 
Vir: lasten 
 
Povprečje odgovorov zaposlenih glede dejanskega stanja (12.05) nam pove, da nadrejeni 
popolnoma dobro razumejo in poznajo probleme, s katerimi se srečujejo podrejeni. 
Povprečje odgovorov za ţeleno stanje je 16.5, torej si zaposleni vseeno ţelijo, da bi 
nadrejeni še bolje poznali probleme podrejenih. 
 
Tabela 29: Medsebojna občutenja med nadrejenimi in podrejenimi 
 
26. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
2. Kako točne 
predstave imajo 
nadrejeni in 
podrejeni drug o 
drugem in kakšna 
so medsebojna 
občutenja? 
          D 
(11.9) 
    Ţ 
(16.2) 
    
 Pogosto zmotna. Čisto zmotna v 
določenih pogledih. 
Primerno točne. Navadno popolnoma 
točne. 
 
Vir: lasten 
 
Na tem mestu zaposleni s povprečjem odgovorov (11.9) za dejansko stanje menijo, da so 
predstave, ki jih imajo eni o drugih primerno točne. Ţeleno stanje za to področje (16.2) 
je, da bi se predstave izboljšale ter bile popolnoma točne. 
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Organizacijska variabla 4 – značaj procesa medsebojnega vplivanja 
(komunikacije navzgor) 
  
Tabela 30: Medsebojno delovanje 
 
27. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg in 
značilnosti 
medsebojnega 
delovanja. 
              D 
(15.3) 
Ţ 
(16.8) 
    
 Malo medsebojnega 
delovanja, venomer 
strah in 
nezaupanje. 
Malo prijaznega 
delovanja med 
nadrejenimi, strah 
in previdnost pri 
podrejenih. 
Zmerno medsebojno 
delovanje s precejšnjim 
zaupanjem. 
Razširjeno, prijateljsko 
medsebojno delovanje z 
veliko stopnjo zaupanja. 
 
Vir: lasten 
 
Na vprašanje o značilnostih medsebojnega delovanja je bilo povprečje odgovorov za 
dejansko stanje 15.3, kar pomeni, da zaposleni menijo, da vlada zmerno medsebojno 
delovanje s precejšnjim zaupanjem. Zaposleni si na tem področju ţelijo (16.8), da bi 
prevladovalo prijateljsko medsebojno delovanje z veliko stopnjo zaupanja.  
 
Tabela 31: Obseg timskega dela 
 
28. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kolikšnem 
obsegu je delo 
tematsko. 
           D 
(12.55) 
   Ţ 
(16.05) 
    
 Ga ni. Malo. Precej. Mnogo v celotnem 
podjetju. 
 
Vir: lasten 
 
Mnenje zaposlenih je v povprečju takšno, da sami vidijo, da je v podjetju precej timskega 
dela (12.55), čeprav se jim zdi, da bi ga moralo biti še vseeno mnogo več v celotnem 
podjetju (16.05). 
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Tabela 32: Vpliv podrejenih na oblikovanje ciljev 
 
29. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kakšni meri 
lahko podrejeni 
vplivajo na 
oblikovanje ciljev 
in metod: 
-z vidika 
nadrejenih 
-z vidika 
podrejenih. 
           D 
(12.3) 
   Ţ 
(16.75) 
    
 Nihče. V bistvu nihče. V majhnem obsegu. V veliki meri. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni menijo, da podrejeni lahko vplivajo na oblikovanje ciljev, vendar v majhnem 
obsegu. Povprečje odgovorov za dejansko stanje znaša 12.3. Povprečje ţelenega stanja 
znaša 16.75, kar pomeni, da si zaposleni ţelijo, da bi podrejeni bolj vplivali na oblikovanje 
ciljev. 
 
Tabela 33: Preizkušanje metod s strani nadrejenih 
 
30. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg stvarnega 
delovanja, v 
katerem lahko 
nadrejeni 
preizkušajo cilje, 
metode, 
dejavnosti v 
svojih enotah in 
oddelkih. 
          D 
(11.5) 
   Ţ 
(15.05) 
     
 Nihče, razen z 
neformalno 
organizacijo ali 
prek zvez. 
Malo, razen z 
neformalno 
organizacijo ali 
prek zvez. 
V precejšni meri, tako 
neposredno kot tudi prek 
zvez, če obstajajo. 
V veliki meri tako 
neposredno, kot 
tudi prek zvez, če 
obstajajo. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni v povprečju (11.5) menijo, da je obstaja v precejšni meri obseg stvarnega 
delovanja, v katerem nadrejeni preizkušajo metode in dejavnosti v svojih enotah, tako 
neposredno kot tudi preko zvez, če obstajajo. Zaposleni so zadovoljni z obstoječim 
stanjem, saj povprečje odgovorov za ţeleno stanje znaša 15.05. 
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Tabela 34: Pridobivanje mnenj od podrejenih 
 
31. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
običajno poskuša 
neposredno 
predpostavljeni, ko 
rešujejo delovne 
probleme, dobiti 
ideje in mnenja od 
svojih podrejenih 
in jih ustrezno 
uporabiti. 
           D 
(12.15) 
   Ţ 
(16) 
    
 Verjamejo, da so 
primerni, toda v 
resnici zmerni, 
razen če imajo 
moţnost za 
preizkušanje, več 
kazni je prisotnih. 
Manj na niţjih in 
več na višjih 
ravneh. 
Zmerno do primerno, 
posebno na višjih ravneh 
organizacije podjetja. 
V precejšnji meri toda 
to delajo posredno, 
npr. nadrejeni gradijo 
učinkovit sistem 
medsebojnega 
delovanja. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju zaposleni v povprečju menijo (12.15), da neposredno predpostavljeni 
pri reševanju delovnih problemov, mnenja in ideje za reševanje problema pridobivajo 
zmerno do primerno, posebno je to moč opaziti na višjih ravneh organizacije podjetja. 
Ţeleno stanje (16), nam kaţe, da zaposleni stremijo k temu, da bi se mnenja podrejenih 
bolj upoštevala in da bi nadrejeni gradili učinkovit sistem medsebojnega delovanja. 
 
Tabela 35: Obstoj učinkovite organizacijske strukture 
 
32. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kakšni meri 
obstaja učinkovita 
organizacijska 
struktura, da se 
lahko uporabljajo 
izkušnje enega 
oddelka tudi v 
drugem oddelku? 
          D 
(11.75) 
    Ţ 
(16.3) 
    
 Učinkovita 
organizacija v 
bistvu ne obstaja. 
Obstajajo omejene 
sposobnosti, 
delovanje je široko 
po vertikalnih 
linijah in primarno 
navzdol. 
Precej učinkovita 
organizacijska struktura 
deluje prek vertikalne 
linije organizacije. 
Obstaja visoko 
učinkovita organizacija, 
ki omogoča medsebojno 
delovanje v vseh 
smereh. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (11.75), da obstaja precej učinkovita organizacijska 
struktura, ki deluje prek vertikalne linije organizacije. Ţeleno stanje (16.3) pa nam pove, 
da si zaposleni ţelijo visoko učinkovito organizacijo, ki bo omogočala medsebojno 
delovanje v vseh smereh. 
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Organizacijska variabla 5 – značilnosti procesov odločanja 
 
Tabela 36: Raven sprejemanja odločitev 
 
33. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Na kateri ravni 
organizacije se 
odločitve 
formalno 
spreminjajo? 
          D 
(11.45) 
   Ţ 
(15.85) 
     
 Večina odločitev se 
sprejema na vrhu 
organizacije. 
Politika na vrhu, 
mnoge odločitve v 
okviru navodil se 
sprejemajo na 
niţjih ravneh, ki so 
navadno 
pregledane na 
vrhu, preden se 
začnejo izvajati. 
Širše odločitve se sprejemajo 
na vrhu, bolj specifične pa na 
niţjih stopnjah organizacije. 
Odločitve se 
spreminjajo na 
vseh ravneh 
organizacije in so 
usklajene, njihova 
enotnost 
zagotavlja proces 
medsebojno 
povezanih skupin. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (11.45), da se širše odločitve sprejemajo na vrhu, bolj 
specifične pa na niţjih stopnjah organizacije. Glede na povprečje odgovorov zaposlenih 
glede ţelenega stanja (15.85) so zadovoljni z obstoječim stanjem. 
 
Tabela 37: Točnost informacij za odločanje 
 
34. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako povezane in 
točne so 
informacije, ki so 
potrebne za 
odločanja na 
mestih, kjer se 
odloča? 
            D 
(13.2) 
  Ţ 
(16.8) 
    
 V splošnem so 
informacije 
neprimerne in 
netočne. 
Nekatere 
informacije so 
pogosto 
neprimerne in ne 
točne. 
Precejšna primernost in 
točnost razpoloţljivih 
informacij. 
Relativna popolnost in 
točnost razpoloţljivih, 
informacij, ki slonijo na 
meritvah in učinkovitem 
toku v organizaciji. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju je razvidno, da povprečje dejanskega stanja znaša 13.2, kar pomeni, da 
so razpoloţljive informacije, ki so potrebne za odločanje, v precejšnji meri primerne in 
točne. Ţeleno stanje (16.8), torej si zaposleni ţelijo točnost in popolnost razpoloţljivih 
informacij, ki slonita na meritvah in v učinkovitem toku v organizaciji. 
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Tabela 38: Zavedanje odločilnih o problemih 
 
35. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
so tisti, ki 
odločajo, 
zavedajo 
problemov, 
posebno na niţjih 
ravneh 
organizacije. 
           D 
(12.9) 
    Ţ 
(17.3) 
   
 Pogosto se ne 
zavedajo ali se 
samo delno 
zavedajo. 
Zavedajo se samo 
nekaterih, drugih 
ne. 
Precej se zavedajo. Na splošno se dobro 
zavedajo problemov. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (12.9), da se tisti, ki odločajo, precej zavedajo problemov, 
povprečno si ţelijo (17.3), da bi se tisti, ki odločajo, na splošno dobro zavedali problemov. 
 
Tabela 39: Uporaba znanja pri odločanju 
 
36. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
se uporablja 
tehnično in 
strokovno znanje 
pri odločanju? 
            D 
(13.4) 
  Ţ 
(16.65) 
    
 Uporablja se samo, 
če ga imajo tisti, ki 
so na najvišjih 
ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja se uporablja 
na višjih in srednjih 
ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja se uporablja na 
višjih, srednjih in niţjih 
ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja znotraj 
organizacije se uporablja 
pri odločanju. 
 
Vir: lasten 
 
Povprečje dejanskega stanja, glede uporabe strokovnega in tehničnega znanja pri 
odločanju znaša 13.4, torej zaposleni menijo, da se več razpoloţljivega znanja uporablja 
na višjih, srednjih in niţjih ravneh. S povprečjem ţelenega stanja 16.65 si zaposleni ţelijo 
več razpoloţljivega znanja znotraj organizacije, ki bi se uporabljalo pri odločanju. 
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Tabela 40: Primernost odločanja glede na informacije 
 
37. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Ali se odloča na 
najprimernejši 
ravni v 
organizaciji, 
kolikor: 
- uporabnost 
najprimernejših in 
najtočnejših 
informacij 
omogoča 
odločitve? 
           D 
(12.7) 
   Ţ 
(16.6) 
    
 Odloča se navadno 
na višjih ravneh, ki 
razpolagajo z 
najprimernejšimi in 
najtočnejšimi 
informacijami. 
Češče se odloča na 
višjih ravneh kot pa 
na ravneh, ki 
razpolagajo s 
primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
Obstajajo tendence, da 
se odloča na višjih 
ravneh kot pa na 
ravneh, ki razpolagajo s 
primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
Medsebojno povezane 
skupine skupinsko 
odločanje zagotavlja, 
da se odloča na ravneh, 
ki razpolagajo s 
primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
 
Vir: lasten 
 
Kar se tiče primernosti ravni odločanja glede na informacije, zaposleni menijo (12.7), da 
obstajajo tendence, da se odloča na višjih ravneh, kot pa na ravneh, ki razpolagajo s 
primernejšimi in točnejšimi informacijami. Ţeleno stanje znaša 16.6, torej zaposleni 
stremijo k skupinskemu odločanju, ki zagotavlja, da se odloča na ravneh, ki imajo za to 
primernejše in bolj točne informacije.  
 
Tabela 41: Primernost odločanja glede na motivacijo 
 
38. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Motivacijske 
posledice (ali 
proces odločanja 
pomaga ustvariti 
potrebne 
motivacije pri 
ljudeh, ki 
odločajo? 
          D 
(11.7) 
     Ţ 
(17) 
   
 Odločanje prispeva 
malo ali nič k 
motiviranju za 
izvrševanje 
odločitev; navadno 
povzroča nasprotne 
motivacije. 
Odločanje prispeva 
relativno malo k 
motiviranju. 
Odločanje prispeva k 
motiviranju. 
Proces odločanja v 
veliki meri prispeva k 
motiviranju za 
izvrševanje odločitev. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju povprečno dejansko stanje znaša 11.7, kar pomeni, da zaposleni 
menijo, da odločanje prispeva k motiviranju. Ţeleno stanje je 17, torej si zaposleni ţelijo, 
da bi odločanje bolj prispevalo k motiviranju za izvrševanje odločitev. 
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Tabela 42: Točnost informacij 
 
39. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako povezane in 
točne so 
informacije, ki so 
potrebne za 
odločanje na 
mestih, kjer se 
odloča? 
           D 
(12.4) 
   Ţ 
(16.65) 
    
 Sploh ne. Nikoli ne odločajo 
včasih so vprašani. 
Običajno so vprašani, 
toda ne soodločajo. 
Soodločajo o vseh 
stvareh, ki se tičejo 
njihovega dela. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni na področju povezanosti in točnosti informacij, potrebnih za odločanje, 
povprečno menijo (12.4), da so običajno vprašani, vendar ne soodločajo. Povprečje 
ţelenega stanja 16.65, pa nam pove, da si zaposleni zelo ţelijo soodločati o vseh stvareh, 
ki so povezane z njihovim delom. 
 
Tabela 43: Problemi na niţjih ravneh organizacije 
 
40. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
se tisti, ki 
odločajo, zavedajo 
problemov, 
posebno na niţjih 
ravneh 
organizacije? 
           D 
(12.1) 
    Ţ 
(17.1) 
   
 Samo linijsko 
odločanje, ki ovira 
timsko delo. 
Preteţno linijsko 
odločanje, ki 
odvrača od 
timskega dela. 
Linijsko in skupinsko 
odločanje, ki delno 
pospešuje timsko delo. 
Skupinsko odločanje, ki 
pospešuje timsko delo. 
 
Vir: lasten 
 
Na tem mestu zaposleni menijo (povprečno dejansko stanje znaša 12.1), da prevladuje 
linijsko in skupinsko odločanje, ki delno pospešuje timsko delo, torej se odločilni zavedajo 
nekaterih problemov na niţjih ravneh. Glede na ţeleno stanje, ki znaša 17.1 pomeni, da si 
zaposleni ţelijo skupinskega odločanja, ki pospešuje timsko delo, kar bi omogočilo, da se 
odločilni popolnoma zavedajo problemov na niţjih ravneh. 
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Organizacijska variabla 6 – karakteristike postavljanja ciljev in ukazov 
 
Tabela 44: Način izvrševanja ukazov 
 
41. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Način, po 
katerem se 
navadno 
izvršujejo? 
          D 
(11.35) 
    Ţ 
(16.15) 
    
 Ukazi so izdani. Pri izdaji ukazov 
imajo podrejeni 
priloţnost dati 
pripombe ali pa 
tudi ne. 
Cilji so postavljeni ali 
ukazi so izdani po 
razpravi s podrejenimi o 
problemih in planiranih 
dejavnostih. 
Cilji so postavljeni v 
sodelovanju skupine, 
razen v nujnih primerih. 
 
Vir: lasten 
 
Povprečno dejansko stanje glede izvrševanja ukazov znaša 11.35, torej so ukazi izdani po 
razpravi s podrejenimi o problemih in planiranih dejavnostih. Ţeleno stanje za to področje 
znaša 16.15, kar pomeni, da zaposleni stremijo k temu, da bi se cilji postavljali skupinsko, 
razen v nujnih primerih.  
 
Tabela 45: Usmerjenost hierarhičnih ravni 
 
42. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
so različne 
hierarhične ravni 
usmerjene tako, 
da dosegajo 
visoke 
produktivne cilje? 
          D 
(11.4) 
   Ţ 
(15.3) 
     
 Za visoke cilje si 
prizadeva vrh v 
organizaciji, 
podrejeni na 
splošno čutijo 
odpor do teh ciljev. 
Za visoke cilje si 
prizadeva najvišje 
vodstvo, podrejeni 
so pogosto 
hladnokrvni do teh 
ciljev. 
Za visoke cilje si prizadevajo 
višje ravni, katerim 
priloţnostno nasprotujejo 
niţje ravni. 
Za visoke cilje si 
prizadevajo vse 
ravni, niţje ravni si 
včasih bolj 
prizadevajo za 
doseganje višjih 
ciljev kot pa višje 
ravni. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju povprečje odgovorov za dejansko stanje znaša 11.4, kar pomeni, da si 
za visoke cilje prizadevajo višje ravni, katerim priloţnostno nasprotujejo niţje ravni. 
Ţeleno stanje znaša 15.3, torej so zaposleni zadovoljni z dejanskim stanjem v organizaciji. 
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Tabela 46: Sprejemanje ciljev 
 
43. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kakšne so sile za 
sprejemanje ciljev 
oz. za 
nasprotovanje 
ciljem? 
           D 
(12.1) 
   Ţ 
(16.95) 
    
 Cilji so sicer odkrito 
sprejeti, toda 
obstajajo odkrita 
nasprotja. 
Cilji so sicer odkrito 
sprejeti, vendar jim 
pogosto, zmerno in 
prikrito 
nasprotujejo. 
Cilji so jasno sprejeti, 
toda od časa do časa z 
rahlo prikritim odporom. 
Cilji so v popolnosti 
sprejeti tako odkrito kot 
prikrito. 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem vprašanju dejansko stanje znaša 12.1, kar pomeni, da so cilji jasno sprejeti, toda 
od časa do časa z rahlo prikritim odporom. Povprečje ţelenega stanja znaša 16.95, torej 
bi zaposleni radi, da bi bili cilji v popolnosti sprejeti tako prikrito kot tudi odkrito. 
 
Organizacijska variabla 7 – značilnosti kontrolnih procesov 
 
Tabela 47: Izvajanje kontrolne funkcije 
 
44. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Na katerih 
hierarhičnih 
ravneh v 
organizaciji 
obstaja 
predvsem skrb za 
izvajanje 
kontrolne 
funkcije? 
          D 
(11.25) 
    Ţ 
(16.15) 
    
 Samo na najvišjih 
organizacijskih 
ravneh. 
Največkrat 
predvsem na 
visokih ravneh. 
Predvsem na vrhu, toda 
nekaj odgovornosti čutijo 
na srednjih ravneh, manj 
pa na niţjih ravneh. 
Skrb za izvajanje 
kontrolne funkcije je 
čutiti na vseh ravneh v 
organizaciji. 
 
Vir: lasten 
 
Po prepričanju zaposlenih (11.25) je skrb za izvajanje kontrolne funkcije predvsem na 
vrhu, toda nekaj odgovornosti čutijo tudi na srednjih ravneh, manj pa na niţjih ravneh. 
Ţeleno stanje je 16.15, kar nam pove, da zaposleni stremijo k temu, da bi bilo skrb za 
izvajanje kontrolne funkcije čutiti na vseh ravneh podjetja. 
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Tabela 48: Točnost informacij, potrebnih za kontrolno funkcijo 
 
45. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako točne so 
meritve in 
informacije, ki se 
uporabljajo za 
usmerjanje in 
izvrševanje 
kontrolne 
funkcije; v kakšni 
meri obstajajo 
sile v 
organizacije, ki 
skrivajo in 
potvarjajo točne 
informacije. 
          D 
(11.25) 
    Ţ 
(16.55) 
    
 Obstajajo zelo 
močne sile, ki 
skrivajo 
informacije; zato 
so meritve in 
informacije 
navadno 
nepopolne in 
netočne 
Obstaja nekaj sil, 
ki skrivajo in pačijo 
informacije; zato 
so meritve in 
informacije 
pogosto nepopolne 
in netočne. 
Nekaj pritiska, da 
zaščitijo sebe in 
sodelavce, zato teţnja po 
skrivanju, informacije so 
zmerno popolne delno to 
ne. 
Močan pritisk glede 
pridobivanja popolnih in 
točnih informacij za 
usmerjanje lastnega 
obnašanja in obnašanja 
svojih in drugih delovnih 
skupin; zato teţijo 
meritve in informacije k 
popolnosti in točnosti. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (11.25), da v podjetju obstaja nekaj pritiska, da zaščitijo 
sebe in sodelavce, zato so teţnje po skrivanju informacij so zmerno popolne, delno ne. 
Zaposleni si ţelijo (16.55), da bi bil pritisk glede pridobivanja točnih informacij večji, kar bi 
olajšalo usmerjanje lastnega obnašanja in obnašanja svojih in drugih delovnih skupin ter 
omogočilo teţnjo meritev in informacij k popolnosti točnosti. 
 
Tabela 49: Osredotočenost kontrolnih funkcij 
 
46. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
so kontrolne in 
nadzorne funkcije 
osredotočene? 
         D 
(10.55) 
    Ţ 
(15) 
     
 Visoko 
koncentrirane pri 
najvišjem vodstvu. 
Osredotočene relativno 
visoko z nekaj delegirane 
kontrole srednjim in 
niţjim ravnem. 
Nadzorni in kontrolni 
procesi so zmerno 
delegirani navzdol; 
tako niţji kot višji 
dobro izvršujejo to 
nalogo. 
Nadzor in kontrola 
je na vseh ravneh, 
v manjših enotah je 
močnejša in 
pristnejša kot pa na 
višjih ravneh. 
 
Vir: lasten 
 
Povprečje dejanskega stanja znaša 10.55, kar pomeni, da so kontrolne in nadzorne 
funkcije osredotočene bolj pri vodstvu, nekaj kontrole pa je delegirane srednjim in niţjim 
ravnem. Ţeleno stanje je 15, kar pomeni da si zaposleni ţelijo, da bi bili nadzorni in 
kontrolni procesi zmerno delegirani navzdol. 
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Tabela 50: Prisotnost neformalne organizacije 
 
47. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
je prisotna 
neformalna 
organizacija, ki 
podpira ali 
nasprotuje ciljem 
formalne 
organizacije? 
           D 
(12.05) 
   Ţ 
(16.8) 
    
 Neformalna 
organizacija je 
prisotna in 
nasprotuje ciljem 
formalne 
organizacije? 
Neformalna 
organizacija je 
navadno prisotna 
in delno nasprotuje 
ciljem formalne 
organizacije? 
Neformalna organizacija 
je lahko delno prisotna in 
lahko tudi podpira ali 
delno nasprotuje ciljem 
formalne organizacije? 
Neformalna in formalna 
organizacija sta eno in 
isto; zato vse sile 
podpirajo napore za 
doseganje 
organizacijskih ciljev. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni menijo, da je neformalna organizacija delno prisotna in da podpira ali pa le 
delno nasprotuje ciljem organizacije. Glede na povprečje odgovorov dejanskega stanja 
(12.05) lahko vidimo, da se to področje uvršča v participativno posvetovalni sistem. 
Zaposleni si ţelijo, da bi bili neformalna in formalna organizacija eno in isto ter da bi vse 
sile podpirale napore za doseganje organizacijskih ciljev. Povprečje ţelenega stanja znaša 
16.8. 
 
Tabela 51: Uporaba kontrolnih podatkov 
 
48. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
uporabljajo vodje 
in vodstveno 
osebje kontrolne 
podatke; ali jih 
uporabljajo za 
lastno usmerjanje 
ali za skupinsko 
reševanje 
problemov; ali jih 
nadrejeni 
uporabljajo za 
kaznovalne 
namene in 
vzdrţevanje 
reda? 
            D 
(13.05) 
   Ţ 
(17.1) 
   
 Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda in 
kaznovalne 
namene. 
Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda, 
povezano z 
nagrajevanjem in 
kaznovanjem; 
včasih za 
usmerjanje toda v 
soglasju z drugimi. 
Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda, s 
pogostim poudarjanjem 
priznanja, toda z nekaj 
kaznovanja; uporabljajo 
jih za lastno usmerjanje. 
Uporabljajo jih za lastno 
usmerjanje in vodenje 
in za usklajeno 
reševanje problemov; 
ne uporabljajo jih v 
kaznovalne namene. 
 
Vir: lasten 
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Na tem mestu zaposleni s povprečjem odgovorov 13.05 za dejansko stanje menijo, da 
vodje in vodstveno osebje uporabljajo kontrolne podatke za lastno usmerjanje, tudi za 
vzdrţevanje reda ter za kaznovalne namene. Povprečje ţelenega stanja znaša 17.1, torej 
si zaposleni ţelijo, da bi se kontrolni podatki uporabljali za lastno usmerjanje ter vodenje 
in usklajeno reševanje problemov, ne pa za kaznovanje zaposlenih. 
 
Organizacijska variabla 8 – izvrševanje ciljev in usposabljanje (Karakteristike 
uspešnosti) 
 
Tabela 52: Raven izvrševanja ciljev 
 
49. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Raven izvrševanja 
ciljev, h katerim 
stremijo 
nadrejeni, da jih 
mora doseči 
organizacija? 
           D 
(12.85) 
   Ţ 
(16.8) 
    
 Stremijo k 
povprečnim ciljem. 
Stremijo k visokim 
ciljem. 
Stremijo k zelo visokim 
ciljem. 
Stremijo k optimalnim 
ciljem. 
 
Vir: lasten 
 
Odgovor zaposlenih na vprašanje, kakšna je raven izvrševanja ciljev, h katerim stremijo 
nadrejeni, da jih mora organizacija doseči, znaša 12.85, kar pomeni, da nadrejeni 
dejansko stremijo k zelo visokim ciljem. Zaposleni pa si vseeno ţelijo (16.8), da bi bili cilji, 
h katerim nadrejeni stremijo, še bolj optimalni. 
 
Tabela 53: Udeleţba zaposlenih pri usposabljanju 
 
50. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
ste bili deleţni 
usposabljanja, ki 
ste ga ţeleli? 
           D 
(12.45) 
    Ţ 
(17.9) 
   
 Nisem bil deleţen 
nikakršnega 
usposabljanja. 
Bil sem deleţen 
samo nekaj 
usposabljanja. 
Bil sem deleţen malo 
usposabljanja. 
Bil sem deleţen 
precejšnjega 
usposabljanja. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (12.45), da so bili deleţni malo usposabljanja. Ţeleno stanje 
znaša 17.9, torej menijo, da bi bilo bolje, če bi bili deleţni še več oz. precejšnjega 
usposabljanja. 
 
 40 
 
Tabela 54: Primernost virov usposabljanja 
 
51. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Primernost virov 
usposabljanja za 
usposabljanje 
podrejenih? 
         D 
(10.4) 
      Ţ 
(17.55) 
   
 Razpoloţljivi viri 
usposabljanja 
ustrezajo samo 
delno. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja ustrezajo. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja zelo 
ustrezajo. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja so odlični. 
 
Vir: lasten 
 
Zaposleni povprečno menijo (10.4), da razpoloţljivi viri usposabljanja ustrezajo 
usposabljanju podrejenih. Ţeleno stanje znaša 17.55, kar pomeni, da zaposleni stremijo k 
temu, da bi bili razpoloţljivi viri usposabljanja odlični oz. optimalni. 
 
Graf 1: Izrisan organizacijski profil organizacije 
 
 
 
Vir: Tabela 55 
 
Na tem mestu tudi ne morem popolnoma ovreči hipoteze, katere sem predpostavil v 
uvodu diplomske naloge ampak jih lahko vse tri (H1, H2, H3) do neke mere potrdim, kajti 
odgovori zaposlenih za dejansko stanje po vseh osmih variablah sodijo v Sistem 3 - 
participativno posvetovalni sistem. Iz tega lahko razberem, da je zaupanje v zaposlene 
ljudi v organizaciji veliko, vendar pa ne popolno. Tudi odločanje o nekaterih specifičnih 
odločitvah je decentralizirano oz. preneseno na niţje nivoje, pri čemer je dvosmerna 
komunikacija bolj pravilo kot izjema. 
 
V tem delu diplomske naloge sem preučeval poleg slovenske tudi tujo literaturo, še 
posebej so mi pomagale pri razumevanju Likertovih sistemov vodenja dve knjigi, in sicer 
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strokovno delo New Patterns of Management  ter knjiga The Human Organisation, avtorja 
Likert Rensisa.
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6 PREDSTAVITEV IN OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 
STATISTIČNE ANALIZE OPRAVLJENE RAZISKAVE 
 
 
Osnova za statistično analizo so bili podatki zbrani s pomočjo anketnega vprašalnika ‒ 
Likertov anketni vprašalnik, ki je sestavljen iz 51 vprašanj, ki so razdeljena v osem 
sklopov oz. organizacijskih variabel. Raziskava je potekala na Centru za socialno delo v 
Ljubljani. Vse zbrane in izračunane podatke sem zbral v eni tabeli, katera mi je sluţila kot 
podlaga za mojo statistično obdelavo vseh teh podatkov ter s tem ugotavljanja stanja 
zaposlenih v organizaciji. 
 
Rezultate vprašalnika, na podlagi katerih sem v petem poglavju s pomočjo Likertovih 
sistemov vodenja raziskal vodstveni profil v Centru za socialno delo v Ljubljani, sem še 
statistično obdelal. Pri tem sem se posluţeval treh vrst/metod statistične analize in sicer 
variance, standardnega odklona ter intervalne ocene. 
 
V javnem zavodu, kjer je potekalo anketiranje je zaposlenih 40 ljudi. Vprašalnik je 
izpolnilo 20 zaposlenih v javnem zavodu. Izpolnjevanje vprašalnikov je potekalo 14 dni.  
 
Po analizi izpolnjenih vprašalnikov, sem sestavil zbirni vprašalnik z odgovori vseh 
zaposlenih, s pomočjo katerega sem izračunal aritmetično sredino oz. povprečje 
odgovorov za bolj jasen prikaz rezultatov. Ko sem imel izračunano povprečje odgovorov 
za vsako vprašanje posebej, sem lahko izračunal po formuli najprej varianco ter nato še 
standardni odklon. Po predhodno opravljenih izračunih za aritmetično sredino ter 
standardni odklon, sem na koncu izračunal oz. podal še intervalno oceno. 
 
Vsi zbrani in izračunani podatki so vpisani v spodnji tabeli za jasnejši prikaz rezultatov 
raziskave ter kritično ocenjevanje le teh. Podlaga za zbrane podatke je Likertov anketni 
vprašalnik. 
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Tabela 55: Predstavitev rezultatov statistične analize 
 
  
Vprašanje 
Povprečje Varianca Standardni 
odklon 
Intervalna ocena 
Dejansko Ţeleno Dejansko Ţeleno Dejansko Ţeleno Dejansko Ţeleno 
 
1. 
Variabla 
1. 12,9 16,3 5,79 4,01 2,4 2 11,9<  < 
13,9 
15,4<  <17,2    
2. 12,5 16,05 6,75 4,04 2,6 2,01 11,4<  < 
13,6   
15,15<  <16,95   
3. 10,3 15,7 8,31 4,51 2,88 2,1 9<  <11,6   14,8<    < 16,6 
4. 11,45 15,7 16,64 7,41 4,08 2,72 9,65<  < 
13,25 
14,5<    < 16,9 
5. 11,7 16,4 11,81 5,14 3,44 2,3 10,2<  < 
13,2 
15,4<    < 17,4 
     1. 
Variabla 
11,77 16,03  3,08 2,23  
 
 
2. 
Variabla 
6. 10,9 15,35 11,69 3,83 3,4 1,96 9,4<  < 
12,4 
14,45<  <16,25 
7. 12,75 17,1 13,14 7,39 3,6 2,7 11,15<  < 
14,35 
15,9<    < 18,3 
8. 11,5 16,75 8,65 5,3 2,9 2,3 10,2<  < 
12,8 
15,75<  <17,75 
9. 11,15 15,45 11,6 4,35 3,4 2,1 9,65<  < 
12,65 
14,55<  <16,35 
10. 13,25 17,75 12,1 2,7 3,5 1,6 11,75<  < 
14,75 
17,05<  <18,45 
11. 12,4 17,1 6,64 4,19 2,6 2,05 11,3<  < 
13,5 
16,2<   <18 
12. 12,1 17,95 18,69 2,55 4,3 1,6 10,2<  < 
14 
17,25<  <18,65 
    2. 
Variabla 
12 16,78  3,38 2,04  
 
 
 
 
 
3. 
Variabla 
13. 13 16,9 13,9 2,39 3,7 1,5 11,4<  < 
14,6 
16,2<    <17,6 
14. 13,6 17,55 12,84 1,55 3,6 1,2 12<  < 
15,2 
17,05<  <18,05 
15. 11,75 15,4 19,2 7,59 4,4 2,75 9,75<  < 
13,75 
14,2<   <16,6 
16. 12,4 16,85 21,74 3,6 4,7 1,9 10,4<  < 
14,4 
16,05<  <17,65 
17. 12,95 16,95 15,05 5,25 3,9 2,3 11,25<  < 
14,65 
15,95<  <17,95 
18. 12,25 18,05 8,5 2,25 2,9 1,5 10,95<  < 
13,55 
17,35<  <18,75 
19. 12,05 17,6 18,75 2,84 4,3 1,7 10,05<  < 
14,05 
16,9<    <18,3 
20. 12,15 17,1 11,63 4,39 3,4 2,1 10,65<  < 
13,65 
16,2  <     < 18 
21. 12,4 17,4 19,3 2,34 4,4 1,5 10,4<  < 
14,4 
16,7<  <18,1 
22. 11,9 17,15 21,19 11,03 4,6 3,3 9,9<  < 
13,9 
15,75<  <18,55 
23. 11,9 17 18,99 4,6 4,36 2,1 9,9<  < 
13,9 
16,1<   <17,9 
24. 10 14,25 14,5 10,2 3,8 3,2 8,3<  < 
11,7 
12,85<  <15,65 
25. 12,05 16,5 13,85 3,75 3,7 1,9 10,45<  < 
13,65 
15,7<   <17,3 
26. 11,9 16,2 11,2 6,06 3,3 2,5 10,5<  < 
13,3 
15,2<    <17,2 
    3. 
Variabla 
12,16 16,78  3,93 2,1  
 
4. 
Variabla 
27. 15,3 16,8 16,85 5,66 4,1 2,4 13,5<  < 
17,1 
15,8<    <17,8 
28. 12,55 16,05 20,65 8,35 4,5 2,9 10,55<  < 
14,55 
14,75<  <17,35 
29. 12,3 16,75 15,61 3,3 3,95 1,8 10,6<  < 15,95<  <17,55 
 44 
14 
30. 11,5 15,05 20,65 15,65 4,5 3,95 9,5<  < 
13,5 
13,35<  <16,75 
31. 12,15 16 16,6 11,3 4,01 3,4 10,35<  < 
13,95 
14,5<    <17,5 
32. 11,75 16,3 19,08 7,11 4,4 2,66 9,75<  < 
13,75 
15,1<   <17,5 
    4. 
Varaibla 
12,59 16,16  4,24 2,85  
 
 
5. 
Variabla 
33. 11,45 15,85 17,65 8,83 4,2 3 9,65<  < 
13,25 
14,55<  <17,15 
34. 13,2 16,8 11,96 7,26 3,46 2,7 11,7<  < 
14,7 
15,6<   <18 
35. 12,9 17,3 19,67 4,51 4,4 2,1 10,9<  < 
14,9 
16,4<   <18,2 
36. 13,4 16,65 19,34 7,43 4,4 2,7 11,4<  < 
15,4 
15,45<  <17,85 
37. 12,7 16,6 19,01 8,84 4,4 3 10,7<  < 
14,7 
15,3<   <17,9 
38. 11,7 17 15,41 5,4 3,9 2,3 10<  < 
13,4 
16<    <18 
39. 12,4 16,65 20,14 6,73 4,5 2,6 10,4<  < 
14,4 
15,55<  <17,75 
40. 12,1 17,1 23,69 3,99 4,9 2 10,1<  < 
14,1 
16,2<   <18 
    5. 
Variabla 
12,48 16,74  4,27 2,55  
6. 
Variabla 
41. 11,35 16,15 24,53 10,23 4,95 3,2 11,35<  < 
13,35 
14,75<  <17,55 
42. 11.4 15,3 18,74 8,91 4,33 3 9,5<  < 
13,3 
14<    <16,6 
43. 12,1 16,95 9,39 6,35 3,01 2,5 10,8<  < 
13,4 
15,95<  <17,95 
    6. 
Variabla 
11,62 16,13  4,1 2,9  
 
7. 
Variabla 
44. 11,25 16,15 16,9 5,33 4,1 2,3 9,45<  < 
13,05 
15,15<  <17,15 
45. 11,25 16,55 11,3 5,05 3,4 2,25 9,75<  < 
12,75 
15,55<  <17,55 
46. 10,55 15 14,05 6,6 3,75 2,6 8,95<  < 
12,15 
14<   <16 
47. 12,05 16,8 18,15 3,76 4,3 2 10,15<  < 
13,95 
15,9<   <17,7 
48. 13,05 17,1 22,25 6,89 4,7 2,6 11,05<  < 
15,05 
16,1<    <18,1 
    7. 
Variabla 
11,63 16,32  4,05 2,35  
8. 
Variabla 
49. 12,85 16,8 17,33 8,56 4,2 3 11,05<  < 
14,65 
15<    <18,1 
50. 12,45 17,9 17,25 3,29 4,15 1,8 10,65<  < 
14,25 
17,1<   <18,7 
51. 10,4 17,55 12,84 5,15 3,6 2,3 8,8<  <12 16,55<  <18,55 
    8. 
Variabla 
11,9 17,42  3,98 2,36  
 Število anketirancev (n) = 20 
Število vprašanj = 51 
 
Vir: Lasten 
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Graf 2: Povprečje odgovorov po variablah 
 
 
 
Vir: Tabela 55 
 
Glede na izračunano povprečje odgovorov po variablah je iz tabele (Tabela 55) ter iz 
zgornjega grafa (Graf 2) razvidno, da so odgovori za dejansko stanje po pravilu niţji od 
odgovorov za ţeleno stanje. Iz grafa je razvidno tudi, da v povprečju zbrani odgovori 
prikazani po osmih variablah ne odstopajo veliko med seboj in to velja tako za odgovore 
za dejansko stanje kot za odgovore za ţeleno stanje. Iz povprečja malenkostno izstopajo 
samo odgovori za ţeleno stanje v zadnji osmi variabli (izvrševanje ciljev in usposabljanje). 
Zaradi tega pride v zadnji variabli tudi do večjega razmika med odgovori oz. oceno 
zaposlenih glede dejanskega stanja v organizaciji na področju usposabljanja zaposlenih 
ter ciljev organizacije ter ţelenim stanjem. Pri tem je razvidno, da si zaposleni ţelijo 
predvsem večjega udejstvovanja organizacije oz. njenih vodilnih na področju 
usposabljanja zaposlenih ter bolj jasno opredeljene cilje organizacije. Generalno gledano 
je stopnja zadovoljstva z dejanskim stanjem v vseh primerih niţja od ţelja zaposlenih, kar 
bi terjalo izboljšave na vseh področjih v organizaciji. 
 
 
 
 
 
 
 
 46 
Graf 3: Standardni odklon med odgovori po variablah 
 
 
 
Vir: Tabela 55 
 
Iz izračunani podatkov ter predvsem iz zgornjega grafa (Graf 3) je razvidno, da se 
odgovori zaposlenih po variablah za dejansko stanje bistveno bolj razlikujejo med seboj 
kot pa odgovori zaposlenih po variablah za ţeleno stanje. To dejstvo je nam govori, da so 
ţelje in hotenja zaposlenih bistveno bolj usklajena  kot pa ocena dejanskega stanja v 
organizaciji. 
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7 ZAKLJUČEK 
 
 
Na samem začetku diplomskega dela sem v uvodnem poglavju predstavil predmet 
raziskovanja ter namen diplomskega dela, predstavil hipoteze in opisal, kaj bo zajemal 
teoretični del diplomskega dela in kaj analitični. 
 
V drugem poglavju sem predstavil Likertove modele vodenja, kjer sem se osredotočil na 
opis samega pojma, nato zgodovinsko predstavitev Likertovih modelov vodenja ter 
njihovo strukturo. V tretjem poglavju sem opisal tudi organizacijske variable ter omenil 
Likertov anketni vprašalnik, katerega sem uporabil v svojem raziskovalnem delu, da sem 
prišel do ţelenih podatkov v organizaciji. V poglavju Statistika sem opisal statistične 
modele, varianco, standardni odklon, točkovno in intervalno oceno ter interval zaupanja, 
katere sem uporabil v svojem analitičnem delu za statistično obdelavo zbranih podatkov.  
 
V naslednjem poglavju sem se osredotočil na predstavitev organizacije, Centra za socialno 
delo. Podal sem definicijo centrov za socialno delo ter opis dejavnosti Centrov. 
 
Nato se začne analitični del moje diplomske naloge, ki zajema peto in šesto poglavje. V 
petem poglavju sem se najprej lotil ugotavljanja vodstvenih profilov v organizaciji s 
pomočjo Likertovih sistemov vodenja, tako da sem najprej opredelil, kaj bo zasnova in 
izvedba raziskave na koncu pa predstavil in obrazloţil rezultate raziskave. V izvedbenem 
delu raziskave sem podal kratek opis organizacije Centra za socialno delo v Ljubljani, kjer 
sem raziskal vodstveni profil s pomočjo Likertovih sistemov vodenja ter podal opis poteka 
izpolnjevanja ter točkovanja anketnega vprašalnika. V podpoglavju predstavitev in 
obrazloţitev rezultatov raziskave pa sem najprej podrobno opisal Likertov anketni 
vprašalnik in potek raziskovalnega dela ter nato predstavil oziroma prikazal še rezultate 
raziskave po organizacijskih variablah v tabelah za vsako vprašanje posebej. V eni tabeli 
sem prikazal povprečje odgovorov vseh zaposlenih glede dejanskega (označba v tabeli D) 
ter glede ţelenega (označba v tabeli Ţ) stanja. Na koncu sem tudi opisno predstavil 
rezultate za vsako tabelo posebej ter izrisal grafikon. 
 
Končne ugotovitve vezane na medsebojno primerjavo osmih variabel v petem poglavju, 
kaţejo na to, da se odgovori zaposlenih za dejansko stanje v organizaciji po vseh osmih 
variablah uvrščajo v Sistem 3, imenovan participativno posvetovalni sistem, ki nam pove, 
da je zaupanje v ljudi veliko, ne pa popolno. Odločanje o nekaterih specifičnih odločitvah 
je decentralizirano oz. preneseno na niţje nivoje. Dvosmerna komunikacija pa je bolj 
pravilo kot izjema. Odgovori glede ţelenega stanja  v organizaciji pa se po vseh osmih 
variablah uvrščajo v Sistem 4, označen kot sistem participativnih skupin. V njem se 
manifestira participativno vodenje, kar pomeni, da si zaposleni ţelijo, da bi vodja imel 
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popolno zaupanje v zaposlene, s katerimi bi sooblikoval delovno situacijo ter sprejemal 
odločitve in cilje delovanja. 
 
V svojem šestem poglavju pa sem s pomočjo statistične analize obdelal zbrane podatke, 
tako da sem v zasnovi predstavil statistične metode, ki sem jih uporabil v svoji statistični 
analizi. Tu mislim na aritmetično sredino varianco in standardni odklon ter intervalno 
oceno. V svoji izvedbi raziskave sem podatke zbrane s pomočjo Likertovega anketnega 
vprašalnika z zgoraj navedenimi statističnimi metodami obdelal oz. izračunal ter tako 
obdelane podatke zbral v eni tabeli. Na koncu sem na podlagi zbranih podatkov v tabeli 
izrisal še dva grafikona ter ju kritično ovrednotil s svojimi komentarji. 
 
Končne ugotovitve, vezane na medsebojno primerjavo osmih variabel v šestem poglavju, 
kaţejo na to, da si zaposleni ţelijo predvsem večjega udejstvovanja organizacije oz. njenih 
vodilnih na področju usposabljanja zaposlenih ter bolj jasno opredeljene cilje organizacije. 
Generalno gledano po variablah je stopnja zadovoljstva z dejanskim stanjem v organizaciji 
v vseh primerih niţja od ţelja zaposlenih, kar bi terjalo izboljšave na vseh področjih v 
organizaciji. Iz zbranih rezultatov, vezanih na vseh osem variabel, lahko potegnemo še 
eno ugotovitev, in sicer, da so ţelje in hotenja zaposlenih bistveno bolj usklajena kot pa 
ocena dejanskega stanja v organizaciji. 
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PRILOGE 
 
 
Priloga 1: Vprašalnik 
 
Posamezni sistemi se med seboj razlikujejo glede na udeleţenost podrejenih pri 
odločanju. 
 
1. Uporabljeni procesi vodenja 
 
2. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
podrejeni zaupajo in 
verjamejo svojim 
podrejenim. 
                    
 Ne zaupajo in ne 
verjamejo svojim 
nadrejenim. 
Podrejeni zaupajo in 
verjamejo svojim 
nadrejenim tako kot 
gospodar sluţabniku 
Podrejeni precej 
zaupajo in verjamejo 
svojim nadrejenim, 
toda ne povsem. 
Podrejeni popolnoma 
zaupajo in verjamejo 
svojim nadrejenim. 
 
3. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
nadrejeni razvijajo 
podpirajoče vedenje 
do drugih. 
                    
 Ne razvijajo 
podpirajočega 
vedenja. 
Razvijajo podpirajoče 
vedenje samo v 
določenih situacijah. 
Na splošno razvijajo 
podpirajoče vedenje. 
V popolnosti in v vseh 
situacijah razvijajo 
podpirajoče vedenje. 
 
4. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere se 
predpostavljeni 
vedejo tako, da 
imajo podrejeni 
občutek, da se lahko 
svobodno 
pogovarjajo o vseh 
pomembnih vidikih 
svojega dela. 
                    
 Podrejeni se ne počutijo 
svobodne, da bi se 
pogovarjali o svojem 
delu s predpostavljenimi. 
Podrejeni se ne počutijo 
preveč svobodne, da bi 
se lahko pogovarjali o 
svojem delu s 
predpostavljenimi; če pa 
se, poskušajo biti zelo 
oprezni. 
Podrejeni se 
počutijo 
sorazmerno 
svobodne, ko se 
pogovarjajo s 
predpostavljenimi, 
toda včasih so 
Podrejeni se 
počutijo 
popolnoma 
svobodne, ko se 
pogovarjajo o 
svojem delu z 
nadrejenimi, delajo 
1. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
nadrejeni zaupajo in 
verjamejo svojim 
podrejenim. 
                    
 
 
 
Nimajo zaupanja in ne 
verjamejo svojim 
podrejenim. 
Zaupajo in verjamejo 
svojim podrejenim 
tako kot gospodar 
sluţabniku 
Zaupajo jim in 
verjamejo, toda ţelijo 
imeti njihove odločitve 
pod kontrolo. 
Popolnoma jim 
zaupajo in verjamejo 
v vseh zadevah 
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morda previdni. to odkritosrčno 
5. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
običajno poskuša 
neposredno 
predpostavljeni, ko 
rešuje delovne 
probleme, dobiti ideje 
in mnenja od svojih 
podrejenih in jih 
ustrezno uporabiti. 
                    
 Redkokdaj dobi ideje 
in mnenja od svojih 
podrejenih glede 
reševanja delovnih 
problemov. 
Včasih dobi idej in 
mnenja od svojih 
podrejenih glede 
reševanja delovnih 
problemov. 
Običajno dobi ideje in 
mnenja in jih poskuša 
ustrezno uporabiti. 
Vedno dobi ideje in 
mnenja in jih poskuša 
ustrezno uporabiti. 
 
2. Značaj motivacijskih sil 
 
6. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Izkoriščenost 
osnovnih motivov. 
                    
 Fizična varnost, 
ekonomske potrebe in 
delno upoštevanje 
ţelja po statutu. 
Ekonomske potrebe in 
zmerna uporaba 
lastnih motivov, kot 
npr. ţelja po statutu, 
razsvetljevanju in 
doseţkih. 
Ekonomske potrebe in 
precejšnja uporaba 
lastnih in drugih 
motivov, kot npr. ţelja 
za novimi izkušnjami. 
Popolna uporabnost 
ekonomskih, lastnih in 
drugih motivov 
(glavnih), kot npr. 
motivacijske sile, ki 
izhajajo iz skupnih 
ciljev. 
 
7. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Način, po katerem se 
uporabljajo motivi. 
                    
 Strah, bojazen, kazen 
in priloţnostne 
nagrade. 
Nagrade in nekaj 
dejanskih ali 
potencialnih kazni. 
Nagrade, priloţnostne 
kazni in nekaj 
motivacije. 
Ekonomska priznanja, 
temelječa na sistemu 
kompenzacije s 
participacijo, 
skupinsko 
participacijo in 
udeleţenostjo pri 
postavljanju ciljev, 
metod; cenitveni 
proces nasproti 
ciljem. 
 
8. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Vrsta in značaj stališč 
nasproti organizaciji in 
njenim ciljem. 
                    
 Stališča so navadno 
sovraţna in nasprotna 
organizaciji ter njenim 
ciljem. 
Stališča so včasih 
sovraţna in nasprotna 
podjetju, včasih pa so 
pozitivna in podpirajo 
doseganje 
organizacijskih ciljev. 
Stališča so običajno 
pozitivna in podpirajo 
prizadevanja, da bi se 
dosegli organizacijski 
cilji. 
Stališča so zelo 
pozitivna in so močan 
vir stimulacije za 
doseganje 
organizacijskih ciljev. 
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9. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Koliko si motivacijske 
sile nasprotujejo oz. 
koliko pospešujejo 
druga drugo. 
                    
 Opazna nasprotja 
motivacijskih sil, ki 
precej zmanjšujejo 
motivacijske sile, ki 
povzročajo vedenje in 
podpiranje, ki ovirajo 
doseganje 
organizacijskih ciljev. 
Pogosto obstajajo 
nasprotja, sile 
navadno druga drugo 
krepijo in končno 
delijo. 
Nekaj nasprotij, toda 
najpogosteje 
motivacijske sile 
krepijo druga drugo. 
V splošnem 
motivacijske sile 
krepijo druga drugo. 
 
10. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg odgovornosti, 
ki ga čutijo 
posamezniki pri 
doseganju 
organizacijskih ciljev 
                    
 Visoko vodstvo čuti 
odgovornost niţje 
ravni manj, 
neposredni delavci pa 
malo in se pogosto 
vedejo v nasprotju z 
voljo, da bi dosegali 
organizacijske cilje 
Vodstveno osebje 
navadno čuti 
odgovornost, niţje 
ravni čutijo relativno 
majhno odgovornost 
za doseganje 
organizacijskih ciljev. 
Velik del osebja 
posebno na višjih 
ravneh, občuti 
odgovornost in se 
vede tako, da 
omogoča doseganje 
organizacijskih ciljev. 
Osebje na vseh 
ravneh resnično 
občuti odgovornost za 
cilje podjetja in se 
vede skladno s cilji 
njihove izvedbe. 
 
11. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Odnos (obnašanje) do 
drugih članov 
podjetja. 
                    
 Podrejeni stališča do 
nadrejenih, ki so 
zdruţena s 
sovraţnostjo, 
sovraţnost do enakih 
in zaničevanje 
podrejenih; 
nezaupanje je široko 
razširjeno. 
Podrejeni odnosi do 
nadrejenih, 
tekmovanje za status, 
ki povzroča sovraţne 
odnose do enakih, 
vljudnost do 
podrejenih. 
Kooperativni, razumni 
in pozitivni odnosi do 
drugih v podjetju, z 
nekaj tekmovalnosti 
med enakimi, ki 
povzroča nekaj 
sovraţnosti do 
podrejenih. 
Pozitivna in 
sodelujoča stališča v 
celotnem podjetju z 
vzajemnim zaupanjem 
(in verjetjem) 
 
12. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Izhajajoče 
zadovoljstvo. 
                    
 Na splošno 
nezadovoljstvo s 
članstvom v podjetju. 
Nezadovoljstvo, ki 
zniţuje zadovoljstvo 
članstva s podjetjem, 
z vodstvom in lastnimi 
doseţki. 
Nekaj nezadovoljstva 
zniţuje zadovoljstvo s 
članstvom podjetja, z 
vodstvom in lastnimi 
doseţki. 
Relativno visoko 
zadovoljstvo s 
pripadnostjo k 
podjetju, vodstvom in 
lastnimi doseţki. 
 
3. Značaj komunikacijskih procesov 
 
13. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg medsebojnega 
delovanja in 
komuniciranja, ki je 
usmerjen k doseganju 
organizacijskih ciljev. 
                    
 Zelo malo. Malo. Precej. Velik pri posameznikih 
in skupinah. 
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14. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Smer informacijskih 
tokov. 
                    
 Navzdol. Večinoma navzdol. Navzdol in gor. Navzdol, gor, 
horizontalno. 
 
15. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Komunikacije 
navzdol 
7. Kje so 
začete? 
                    
 Na najvišji ravni, da 
se izvršujejo vrhovne 
direktive. 
Primarno na vrhu, 
oblikovane za 
komuniciranje do 
vrha. 
Oblikovne na vrhu, 
toda z nekaj iniciative 
na niţjih ravneh. 
Začete na vseh 
ravneh. 
 
16. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne 
mere 
nadrejeni 
dobrovoljno 
izmenjujejo 
informacije s 
svojimi 
podrejenimi? 
                    
 Oskrbujejo z 
minimalnimi 
informacijami. 
Posredujejo samo 
informacije, ki jih oni 
smatrajo za potrebne. 
Dajejo potrebne 
informacije in 
odgovore na večino 
vprašanj. 
Podrejenim dajejo vse 
vaţnejše informacije, 
ki jih potrebujejo. 
 
17. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
3.Do kakšne mere in 
kako so sprejete s 
strani podrejenih 
komunikacije, ki 
potujejo navzdol. 
                    
 Podrejeni jih 
upoštevajo s 
precejšnjim 
sumničenjem. 
Nekatere sprejemajo 
in druge sumničijo. 
Največkrat jih 
sprejemajo in druge 
sumničijo, če pa ne, 
odkrito vprašajo, ali 
pa tudi ne. 
V glavnem jih 
sprejemajo, če ne, pa 
o njih odkrito 
povprašajo. 
 
4. Značaj procesa medsebojnega vplivanja (Komunikacije navzgor) 
 
18. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Komunikacije navzgor 
1.Točnost  
komunikacij navzgor, 
to je prek linijske poti 
v organizaciji. 
                    
 V glavnem so 
netočne. 
Od nadrejenih 
zaţelene informacije 
potekajo, druge so 
zadrţane. 
Informacije, ki so od 
nadrejenih ţelene 
potekajo, druge 
informacije so 
limitirane ali se dajejo 
previdno. 
Informacije so točne. 
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19. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
2.Podrejeni občutijo 
odgovornost za 
posredovanje tekočih 
informacij navzgor. 
                    
 Nihče ne čuti 
odgovornosti. 
Relativno malo, 
navadno 
komuniciranje 
filtriranih informacij, 
če so zahtevane s 
privolitvijo vodje. 
Občutijo nekaj 
odgovornosti za 
tekoče komuniciranje 
navzgor. 
Občutijo precejšno 
odgovornost za 
komuniciranje, tako 
da imajo skupinsko 
komuniciranje vseh 
pomembnih 
informacij. 
 
20. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
3.Sile, ki povzročajo 
točnost ali popačenost 
informacij navzgor. 
                    
 Močne sile, ki skrivajo 
informacije, da 
zavajajo informacije. 
Mnogo sil, ki 
izkrivljajo informacije, 
vendar tudi sile za 
častno komuniciranje. 
Priloţnostne sile, ki 
izkrivljajo informacije, 
toda mnogo sil, ki 
omogočajo tekoče 
komuniciranje. 
Ni sil, ki popačijo 
informacije, toda 
mnogo je sil, ki 
povzročajo tekoče 
komuniciranje. 
 
21. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
4.Primernost 
komuniciranja 
navzgor, preko linijske 
poti v organizaciji. 
                    
 Zelo majhna. Omejena. Nekaj. V veliki meri. 
 
22. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
5.Potreba po 
dodatnem 
komunikacijskem 
sistemu navzgor. 
                    
 Velika potreba po 
dodatnem 
komuniciranju 
navzgor, s špijonaţo, 
sugeriranjem in 
podobnimi 
izmišljotinami. 
Komuniciranje 
navzgor je vedno 
podprto s 
sugeriranjem in 
podobnimi 
izmišljotinami. 
Neznatna potreba po 
dodatnih sistemih, 
navadno se uporablja 
sistem sugeriranja. 
Nikakršnih potreb po 
dodatnih sistemih 
komuniciranja. 
 
23. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Stranske 
komunikacije, njihova 
primernost in točnost. 
                    
 Navadno redke, ker 
so med sodelavci 
sovraţni odnosi. 
Precej redke zaradi 
tekmovanja med 
sodelavci. 
Precej dobre. Dobre do odlične. 
 
24. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Psihološko 
pribliţevanje 
nadrejenih 
podrejenim 
(prijateljstvo med 
nadrejenimi in 
podrejenimi). 
                    
 Zelo daleč. Lahko so tesne, če se 
drţijo lastnih pravil. 
Precej zbliţani. Navadno zelo zbliţani. 
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25. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
1.Kako dobro vedo 
nadrejeni in razumejo 
probleme, s katerimi 
se srečujejo 
podrejeni? 
                    
 Nimajo znanja niti 
razumevanja za 
probleme podrejenih. 
Imajo nekaj znanja in 
razumevanja za 
probleme podrejenih. 
Poznajo in razumejo 
probleme podrejenih 
popolnoma dobro. 
Poznajo in razumejo 
probleme podrejenih 
zelo dobro. 
 
26. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
2.Kako točne 
predstave imajo 
nadrejeni in podrejeni 
drug o drugem in 
kakšna so 
medsebojna 
občutenja? 
                    
 Pogosto zmotna. Čisto zmotna v 
določenih pogledih. 
Primerno točne. Navadno popolnoma 
točne. 
 
5. Značilnosti procesov odločanja 
 
27. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg in značilnosti 
medsebojnega 
delovanja. 
                    
 Malo medsebojnega 
delovanja, venomer 
strah in nezaupanje. 
Malo prijaznega 
delovanja med 
nadrejenimi, strah in 
previdnost pri 
podrejenih. 
Zmerno medsebojno 
delovanje s 
precejšnjim 
zaupanjem. 
Razširjeno, 
prijateljsko 
medsebojno 
delovanje z veliko 
stopnjo zaupanja. 
 
28. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kolikšnem obsegu je 
delo tematsko. 
                    
 Ga ni. Malo. Precej. Mnogo v celotnem 
podjetju. 
 
29. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kakšni meri lahko 
podrejeni vplivajo na 
oblikovanje ciljev in 
metod: 
-z vidika nadrejenih 
-z vidika podrejenih. 
                    
 Nihče. V bistvu nihče. V majhnem obsegu. V veliki meri. 
 
30. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Obseg stvarnega 
delovanja, v katerem 
lahko nadrejeni 
preizkušajo cilje, 
metode, dejavnosti v 
svojih enotah in 
oddelkih. 
                    
 Nihče, razen z 
neformalno 
organizacijo ali prek 
zvez. 
Malo, razen z 
neformalno 
organizacijo ali prek 
zvez. 
V precejšni meri, tako 
neposredno kot tudi 
prek zvez, če 
obstajajo. 
V veliki meri tako 
neposredno, kot tudi 
prek zvez, če 
obstajajo. 
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31. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
običajno poskuša 
neposredno 
predpostavljeni, ko 
rešujejo delovne 
probleme, dobiti ideje 
in mnenja od svojih 
podrejenih in jih 
ustrezno uporabiti. 
                    
 Verjamejo, da so 
primerni, toda v 
resnici zmerni, razen 
če imajo moţnost za 
preizkušanje, več 
kazni je prisotnih. 
Manj na niţjih in več 
na višjih ravneh. 
Zmerno do primerno, 
posebno na višjih 
ravneh organizacije 
podjetja. 
V precejšnji meri toda 
to delajo posredno, 
npr. nadrejeni gradijo 
učinkovit sistem 
medsebojnega 
delovanja. 
 
32. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
V kakšni meri obstaja 
učinkovita 
organizacijska 
struktura, da se lahko 
uporabljajo izkušnje 
enega oddelka tudi v 
drugem oddelku? 
                    
 Učinkovita 
organizacija v bistvu 
ne obstaja. 
Obstajajo omejene 
sposobnosti, 
delovanje je široko po 
vertikalnih linijah in 
primarno navzdol. 
Precej učinkovita 
organizacijska 
struktura deluje prek 
vertikalne linije 
organizacije. 
Obstaja visoko 
učinkovita 
organizacija, ki 
omogoča medsebojno 
delovanje v vseh 
smereh. 
 
33. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Na kateri ravni 
organizacije se 
odločitve formalno 
spreminjajo? 
                    
 Večina odločitev se 
sprejema na vrhu 
organizacije. 
Politika na vrhu, 
mnoge odločitve v 
okviru navodil se 
sprejemajo na niţjih 
ravneh, ki so navadno 
pregledane na vrhu, 
preden se začnejo 
izvajati. 
Širše odločitve se 
sprejemajo na vrhu, 
bolj specifične pa na 
niţjih stopnjah 
organizacije. 
Odločitve se 
spreminjajo na vseh 
ravneh organizacije in 
so usklajene, njihova 
enotnost zagotavlja 
proces medsebojno 
povezanih skupin. 
 
34. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako povezane in 
točne so informacije, 
ki so potrebne za 
odločanja na mestih, 
kjer se odloča? 
                    
 V splošnem so 
informacije 
neprimerne in 
netočne. 
Nekatere informacije 
so pogosto 
neprimerne in ne 
točne. 
Precejšna primernost 
in točnost 
razpoloţljivih 
informacij. 
Relativna popolnost in 
točnost razpoloţljivih, 
informacij, ki slonijo 
na meritvah in 
učinkovitem toku v 
organizaciji. 
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35. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere so 
tisti, ki odločajo, 
zavedajo problemov, 
posebno na niţjih 
ravneh organizacije. 
                    
 Pogosto se ne 
zavedajo ali se samo 
delno zavedajo. 
Zavedajo se samo 
nekaterih, drugih ne. 
Precej se zavedajo. Na splošno se dobro 
zavedajo problemov. 
 
36. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere se 
uporablja tehnično in 
strokovno znanje pri 
odločanju? 
                    
 Uporablja se samo, če 
ga imajo tisti, ki so na 
najvišjih ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja se uporablja 
na višjih in srednjih 
ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja se uporablja 
na višjih, srednjih in 
niţjih ravneh. 
Več razpoloţljivega 
znanja znotraj 
organizacije se 
uporablja pri 
odločanju. 
 
37. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Ali se odloča na 
najprimernejši ravni v 
organizaciji, kolikor: 
- uporabnost 
najprimernejših in 
najtočnejših 
informacij omogoča 
odločitve? 
                    
 Odloča se navadno na 
višjih ravneh, ki 
razpolagajo z 
najprimernejšimi in 
najtočnejšimi 
informacijami. 
Češče se odloča na 
višjih ravneh kot pa 
na ravneh, ki 
razpolagajo s 
primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
Obstajajo tendence, 
da se odloča na višjih 
ravneh kot pa na 
ravneh, ki razpolagajo 
s primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
Medsebojno povezane 
skupine skupinsko 
odločanje zagotavlja, 
da se odloča na 
ravneh, ki razpolagajo 
s primernejšimi in 
točnejšimi 
informacijami. 
 
38. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Motivacijske posledice 
(ali proces odločanja 
pomaga ustvariti 
potrebne motivacije 
pri ljudeh, ki 
odločajo? 
                    
 Odločanje prispeva 
malo ali nič k 
motiviranju za 
izvrševanje odločitev; 
navadno povzroča 
nasprotne motivacije. 
Odločanje prispeva 
relativno malo k 
motiviranju. 
Odločanje prispeva k 
motiviranju. 
Proces odločanja v 
veliki meri prispeva k 
motiviranju za 
izvrševanje odločitev. 
 
39. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako povezane in 
točne so informacije, 
ki so potrebne za 
odločanje na mestih, 
kjer se odloča? 
                    
 Sploh ne. Nikoli ne odločajo 
včasih so vprašani. 
Običajno so vprašani, 
toda ne soodločajo. 
Soodločajo o vseh 
stvareh, ki se tičejo 
njihovega dela. 
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40. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere se 
tisti, ki odločajo, 
zavedajo problemov, 
posebno na niţjih 
ravneh organizacije? 
                    
 Samo linijsko 
odločanje, ki ovira 
timsko delo. 
Preteţno linijsko 
odločanje, ki odvrača 
od timskega dela. 
Linijsko in skupinsko 
odločanje, ki delno 
pospešuje timsko 
delo. 
Skupinsko odločanje, 
ki pospešuje timsko 
delo. 
 
6. Karakteristike postavljanja ciljev in ukazov 
 
41. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Način, po katerem se 
navadno izvršujejo? 
                    
 Ukazi so izdani. Pri izdaji ukazov imajo 
podrejeni priloţnost 
dati pripombe ali pa 
tudi ne. 
Cilji so postavljeni ali 
ukazi so izdani po 
razpravi s podrejenimi 
o problemih in 
planiranih 
dejavnostih. 
Cilji so postavljeni v 
sodelovanju skupine, 
razen v nujnih 
primerih. 
 
42. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere so 
različne hierarhične 
ravni usmerjene tako, 
da dosegajo visoke 
produktivne cilje? 
                    
 Za visoke cilje si 
prizadeva vrh v 
organizaciji, podrejeni 
na splošno čutijo 
odpor do teh ciljev. 
Za visoke cilje si 
prizadeva najvišje 
vodstvo, podrejeni so 
pogosto hladnokrvni 
do teh ciljev. 
Za visoke cilje si 
prizadevajo višje 
ravni, katerim 
priloţnostno 
nasprotujejo niţje 
ravni. 
Za visoke cilje si 
prizadevajo vse ravni, 
niţje ravni si včasih 
bolj prizadevajo za 
doseganje višjih ciljev 
kot pa višje ravni. 
 
43. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kakšne so sile za 
sprejemanje ciljev 
oziroma za 
nasprotovanje ciljem? 
                    
 Cilji so sicer odkrito 
sprejeti, toda 
obstajajo odkrita 
nasprotja. 
Cilji so sicer odkrito 
sprejeti, vendar jim 
pogosto, zmerno in 
prikrito nasprotujejo. 
Cilji so jasno sprejeti, 
toda od časa do časa 
z rahlo prikritim 
odporom. 
Cilji so v popolnosti 
sprejeti tako odkrito 
kot prikrito. 
 
7. Značilnosti kontrolnih procesov 
 
44. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Na katerih 
hierarhičnih ravneh v 
organizaciji obstaja 
predvsem skrb za 
izvajanje kontrolne 
funkcije? 
                    
 Samo na najvišjih 
organizacijskih 
ravneh. 
Največkrat predvsem 
na visokih ravneh. 
Predvsem na vrhu, 
toda nekaj 
odgovornosti čutijo na 
srednjih ravneh, manj 
pa na niţjih ravneh. 
Skrb za izvajanje 
kontrolne funkcije je 
čutiti na vseh ravneh 
v organizaciji. 
 
 60 
45. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Kako točne so meritve 
in informacije, ki se 
uporabljajo za 
usmerjanje in 
izvrševanje kontrolne 
funkcije; v kakšni 
meri obstajajo sile v 
organizacije, ki 
skrivajo in potvarjajo 
točne informacije. 
                    
 Obstajajo zelo močne 
sile, ki skrivajo 
informacije; zato so 
meritve in informacije 
navadno nepopolne in 
netočne 
Obstaja nekaj sil, ki 
skrivajo in pačijo 
informacije; zato so 
meritve in informacije 
pogosto nepopolne in 
netočne. 
Nekaj pritiska, da 
zaščitijo sebe in 
sodelavce, zato teţnja 
po skrivanju, 
informacije so zmerno 
popolne delno to ne. 
Močan pritisk glede 
pridobivanja popolnih 
in točnih informacij za 
usmerjanje lastnega 
obnašanja in 
obnašanja svojih in 
drugih delovnih 
skupin; zato teţijo 
meritve in informacije 
k popolnosti in 
točnosti. 
 
46. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere so 
kontrolne in nadzorne 
funkcije 
osredotočene? 
                    
 Visoko koncentrirane 
pri najvišjem vodstvu. 
Osredotočene 
relativno visoko z 
nekaj delegirane 
kontrole srednjim in 
niţjim ravnem. 
Nadzorni in kontrolni 
procesi so zmerno 
delegirani navzdol; 
tako niţji kot višji 
dobro izvršujejo to 
nalogo. 
Nadzor in kontrola je 
na vseh ravneh, v 
manjših enotah je 
močnejša in pristnejša 
kot pa na višjih 
ravneh. 
 
47. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere je 
pristna neformalna 
organizacija, ki 
podpira ali nasprotuje 
ciljem formalne 
organizacije? 
                    
 Neformalna 
organizacija je 
prisotna in nasprotuje 
ciljem formalne 
organizacije? 
Neformalna 
organizacija je 
navadno prisotna in 
delno nasprotuje 
ciljem formalne 
organizacije? 
Neformalna 
organizacija je lahko 
delno prisotna in 
lahko tudi podpira ali 
delno nasprotuje 
ciljem formalne 
organizacije? 
Neformalna in 
formalna organizacija 
sta eno in isto; zato 
vse sile podpirajo 
napore za doseganje 
organizacijskih ciljev. 
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48. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere 
uporabljajo vodje in 
vodstveno osebje 
kontrolne podatke; ali 
jih uporabljajo za 
lastno usmerjanje ali 
za skupinsko 
reševanje problemov; 
ali jih nadrejeni 
uporabljajo za 
kaznovalne namene in 
vzdrţevanje reda. 
                    
 Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda in 
kaznovalne namene? 
Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda, 
povezano z 
nagrajevanjem in 
kaznovanjem; včasih 
za usmerjanje toda v 
soglasju z drugimi. 
Uporabljajo jih za 
vzdrţevanje reda, s 
pogostim 
poudarjanjem 
priznanja, toda z 
nekaj kaznovanja; 
uporabljajo jih za 
lastno usmerjanje. 
Uporabljajo jih za 
lastno usmerjanje in 
vodenje in za 
usklajeno reševanje 
problemov; ne 
uporabljajo jih v 
kaznovalne namene. 
 
8. Izvrševanje ciljev in usposabljanje (Karakteristike uspešnosti) 
 
49. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Raven izvrševanja 
ciljev, h katerim 
stremijo nadrejeni, da 
jih mora doseči 
organizacija? 
                    
 Stremijo k 
povprečnim ciljem. 
Stremijo k visokim 
ciljem. 
Stremijo k zelo 
visokim ciljem. 
Stremijo k optimalnim 
ciljem. 
 
50. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Do kakšne mere ste 
bili deleţni 
usposabljanja, ki ste 
ga ţeleli? 
                    
 Nisem bil deleţen 
nikakršnega 
usposabljanja. 
Bil sem deleţen samo 
nekaj usposabljanja. 
Bil sem deleţen malo 
usposabljanja. 
Bil sem deleţen 
precejšnjega 
usposabljanja. 
 
51. Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 
Primernost virov 
usposabljanja za 
usposabljanje 
podrejenih? 
                    
 Razpoloţljivi viri 
usposabljanja 
ustrezajo samo delno. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja 
ustrezajo. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja zelo 
ustrezajo. 
Razpoloţljivi viri 
usposabljanja so 
odlični. 
 
